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1 JOHDANTO

1.1 Opinnaytetyon tausta

Sain opinnaytetyon aiheen suurelta kansainvalista kaupppaa harjoittavalta tyénan-
tajaltani kesalla 2014. Kavi ilmi, ettd tiimini managerilla oli mielessa aloittaa heil-
le ajankohtainen projekti. Aiheeni pohjautuu eradn prosessin ulkoistamishankkee-
seen, jonka toteuttamisesta ei kuitenkaan juuri ollut tietoa etukateen. Taman vuok-
si toimeksiantaja koki, ettd ulkoistamishankkeen takana olevasta prosessista olisi
tarkedd kerata tietoa projektin tueksi, tutkielman muodossa. Lahdin etsiméén ai-
heesta tietoa ja koin, ettd aihe oli erittiin sopiva ja mielenkiintoinen opinnéyte-
tyoksi. Uskoin pystyvéni vaikuttamaan omalla tydllani positiivisesti hankkeen
lopputulokseen. Lisaksi olin tydskennellyt kyseisen prosessin parissa jo puolitois-

ta vuotta, joten uskoin tuovani myos kéytdnnon kompetenssia toimeksiantajalleni.

Opinnaytetyon toimeksiantajana toimi suomalainen miljardiluokan liikevaihdon
omaava kansainvalinen yritys, jolla on henkildstda useita tuhansia ja toimipisteita
satoja ympéari maailman. Sain aiheeni Suomen yksikon alla olevalta globaalilta
”Project documentation” -tiimilta. Tiimin tehtdvana on koota, luoda, tarkistaa seka
toimittaa loppudokumentaatio laivamoottoreille sekd apulaitteille ympéari maail-
man. Dokumentaatiosta luodaan séahkdinen versio seké fyysiset mapit ja cd-levyt,
jotka lahetetéén asiakkaille. Loppudokumentaatioon kuuluvat muun muassa moot-

toriohjekirjat, varaosakirjat, ja erilaiset sertifikaatit.
1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja rajaus

Tyon tarkoituksena oli selvittdd, mitd kaikkea on otettava huomioon prosessin ul-
koistamishankkeessa ulkoistavan yrityksen kannalta. Toisena tarkoituksena oli
rakentaa Kkattava tietopaketti prosessista, joka johtaa lopulta ulkoistamispaatok-
seen ja ulkoistuspalvelutoimittajanvalintaan. Toimeksiantajan kannalta, opinndy-
tetyoprosessin aikana piti saada selville, onko ulkoistusharkkinan alla oleva pro-
sessi jarkevaa ulkoistaa ja miten se toteutettaisiin? Taman tietopaketin tarkoituk-

sena on tukea tyontekoa seké toimia apuvalineend prosessien vaiheissa.
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Toimeksiantajan kanssa kaytyjen keskustelujen jalkeen paatimme, ettd paras tapa
tyon tarkoituksen saavuttamiseksi, on tutkia prosessin ulkoistamisen suunnittelua
ja ulkoistamishankkeen toteuttamisessa huomioitavia asioita. Teoriaosuus on ra-
jattu koskemaan ulkoistamishankkeiden esiselvitysvaihetta ja toimittajan valin-
taan johtavaa kilpailuttamista. My0s tapaustutkimuksen tuloksia tutkitaan ndiden
aiheiden kautta. Molemmat ovat erittéin laajoja aiheita, mutta teoriaosuudessa on
pyritty 16ytdmaan olennaisimmat asiat tdmén kokoluokan prosessien ulkoistami-

selle, eli suhteellisen pienille hankkeille.

Tutkimuksessa hyddynnettiin kohdeyrityksen prosessin ulkoistamishankkeen ko-
kemuksia ja siihen osallistuneiden henkildiden sek& tyontekijoiden havaintoja.
Tutkijalla oli myos aktiivinen rooli ulkoistamistiimissd. Tarkoituksena oli saada
esiin eri vaiheissa erityishuomiota vaativia asioita, jotka voitaisin yleistdd myods
muiden yritysten kayttoon saman kokoluokan prosessien ulkoistamisessa. Opin-
naytetyoprosessin aikana piti saada kaytannossa selville, onko toimeksiantajan
prosessi jarkevaa ulkoistaa, ja miten se toteutettaisiin? Toimeksiantajan ulkoistet-

tavalle toiminnolle oli tarkoitus samalla kehittda uusi prosessimalli.
Tyo6td ohjanneet tutkimusongelmat Kiteytyivét seuraavasti:
1. Mitd tulee ottaa huomioon, kun harkitaan prosessien ulkoistamista?

Kysymyksen tarkoituksena oli selvittad, mitd kaikkea kuuluu selvittdd, ennen kuin
ldhdetaan kilpailuttamaan ulkoistamispalveluntarjoajia. Ulkoistamistiimilla ei ol-
lut juurikaan kéytannon kokemusta prosessien ulkoistamisesta, joten selvityksella
haluttiin varmistaa, etta kaikki tarpeelliset asiat otettaisiin huomioon ulkoistamis-
hankkeen suunnittelussa. Systemaattinen esiselvitysprosessi auttaa yrityksia te-
kemaan tarkemman ja perustellumman ulkoistamispé&étoksen. Ulkoistamishank-
keissa on tarkeda selvittdd nykytilanne ja tehdd tarkka suunnitelma etenemisesté.
Tall& tavoin ehkéistddn myos riskejd mychemmissé vaiheissa. On hyvin olennais-
ta ulkoistamishankkeen tuloksen kannalta selvittad kaikki tarpeellinen ja perustel-

la ulkoistamispaatds mahdollisimman hyvin.

2. Miten sopiva ulkoistuspalveluntarjoaja valitaan?
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Toisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena on tuoda esiin huomioitavia asioita
ulkoistamishankkeen kilpailuttamisesta seka palveluntarjoajan valinnasta. Ulkois-
tamispalvelun kilpailuttaminen itsessaan on kokonaan eri prosessi ja se eroaa ta-
vallisesta hankintojen Kilpailuttamisesta. Téarkeda on kartoittaa tarjonta ja valita
analyyttisten arvioiden perusteella strategisten tavoitteiden mukainen ulkoistus-

palvelu.

Molemmat tutkimuskysymykset ohjasivat osaltaan tutkimuksen valintoja ja aut-

toivat teoriaosaa rakentumaan sen nykymuotoon.
1.3 Opinnaytetyon rakenne

Tama opinndytetyd koostuu kuudesta p&aluvusta, johon kuuluu johdanto, teo-
riaosuus, sekd empiirinen tutkimus. Teoriaosuus on koottu ulkoistamishankkeen

toteuttamista silmélla pitéen, toimeksiantajan toiveen mukaisesti.

Johdannon jélkeisessé padluvussa kerrotaan ulkoistamisesta yleisesti; miksi yri-
tykset ulkoistavat ja minkélaisia asioita siihen voi liittyd. Sen jalkeen syvennytéan
l&hemmin ulkoistamishankkeen toteuttamiseen. Hankkeesta kerrotaan kahtena eri
asiakokonaisuutena. Ensimmaisend tarkastellaan ulkoistamisen esiselvitysvaihet-
ta, jossa selvitetddn ulkoistamishankkeelle tyypilliset selvityskohteet jérjestetyk-
sessd. Toisessa asiakokonaisuudessa kéydaan lapi ulkoistamishankkeen kilpailut-

tamista ja toimittajan valitsemista.

Viimeiset kaksi paalukua ovat ulkoistamishankkeen empiirinen tutkimus seka joh-
topéatokset ja pohdinta. Ensin tutkitaan ulkoistamishankkeen empiiristéd tutkimus-
ta, joissa esitellddn tutkimusmenetelmien valintaa, tutkimuksen toteuttamista seké
tutkimustuloksia. Kappale johtopaatokset ja pohdinta keskittyy opinndytetyon
keskeisimpiin havaintoihin sek& vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Lisaksi luvus-

sa pohditaan lyhyesti jatkotutkimusaiheita sekd opinndytetydprosessia.
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2 ULKOISTAMINEN LIIKETOIMINNASSA

Tassa kappaleessa kerrotaan liiketoiminnan ulkoistamisesta yleisesti. Toimintojen
ulkoistaminen voi hyodyttaa yrityksia monella eri tapaa, mutta siihen liittyy myos

monenlaisia riskejé. Siksi ulkoistamista taytyy harkita monelta eri kantilta.
2.1 Ulkoistaminen kasitteena

Toisistaan poikkeavia maaritelmia 16ytyy paljon, mutta kdytdannossé ulkoistami-
seksi lasketaan kaikki sellainen toiminta, jossa ulkoistava yritys siirtdd osan tai
kaiken toiminnoistaan ulkoistuspalvelujen tarjoajalle. Yritys luopuu prosessin itse
tekemisesté ja hankkii saman suoritteen paremmalla tai samalla laatutasolla t&hén
erikoistuneelta toimittajalta. Toimittaja vastaa palvelusta, kehittda ja hallitsee ko-
ko prosessia. (Lehikoinen & Toyryld 2013, 17; Kiiskinen, Linkoaho & Santala
2002, 12-25)

Ulkoistaminen on periaatteessa mééaritelmé yrityksen keskittymisestd ydinosaami-
seen ja pitkan aikavalin liikesuhteisiin. Ydinosaaminen ja parhaat ulkoistamislii-
kesuhteet voidaan tunnistaa kahden paatavoitteen nakdkulmasta: mika tuo eniten
lisdarvoa loppuasiakkaalle ja mika takaa yritykselle parhaan korkeimman suori-
tuskyvyn . (Brown & Wilson 2005, 20)

Liiketoimintaprosessin ulkoistaminen (englanniksi business process outsourcing -
BPO) on yksi ulkoistamisen muoto. Se tarkoittaa yksinkertaisesti tietyn liiketoi-
mintaprosessin siirtymista organisaation sisalta ulkopuoliselle palveluntarjoajalle.
Esimerkiksi taloushallinnon puolella, yritys saattaa pitaa itsellaén vaikkapa sisai-
sen ja ulkoisen laskennan, kun myynti- ja ostotapahtumiin liittyvat talousrutiinit
halutaan ulkoistaa. Logistiikan puolella yritys saattaa kayttda ulkoistuspalvelun
tarjoajaa lahettdmalld palveluntarjoajan jarjestelmé&én pyynnon toimittaa myyty
tuote, jolloin palveluntarjoaja toimittaa tuotteen asiakkaalle itsendisesti. Usein pu-
hutaan tukitoimintojen ulkoistamisen olevan jarkevintd, jolloin ulkoistetaan orga-
nisaatiolle vdhemman térkeitd osia. (Duening & Click 2005, 2; Lehikoinen &
Toyryla 2013, 35-36)
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2.2 Miksi toimintoja ulkoistetaan?

Ulkoistamisen syitd on tutkittu suhteellisen paljon, ja useimmissa tutkimuksissa
kustannusséaastot mainitaan tarkeimpané perusteluna. Kriitikot ovat esittaneet ky-
symyksid, kuinka voidaan saavuttaa kustannussaasttjd, kun toiminto siirretdén
toisen yrityksen hoidettavaksi, kyseisen yrityksen vield lisatessd kustannusten
paalle oman katteensa. Palveluntarjoaja voi kuitenkin tuottaa toiminnon edulli-

semmin, kun joko:

1. tuottavuus on ulkoistavaa yritysta korkeampi, tai

2. tuotannontekijoiden kustannukset ovat alhaisemmat, useimmiten palkka-
kustannukset ja muut kustannukset (esimerkiksi volyymista johtuvat mate-
riaalikustannukset). (Lehikoinen & Toyryla 2013, 21-23)

Palveluntarjoajalla on usein mittakaavaetu verrattuna ulkoistavaan yritykseen.
Tietyt tukitoiminnot keskittyvét luontaisesti suurille toimijoille, joilla on paljon
asiakkuuksia tietyll& alueella. Esimerkiksi huoltotoité ei valttamatta riita tasaisesti
yhdella yrityksella ja silloin henkilosto on vajaakéytossad. Kun huolto ulkoistetaan
palveluntarjoajalle, jolla on runsaasti asiakkuuksia, saadaan huoltohenkildsto te-
hokkaasti kayttoon tyovuoroja suunnittelemalla. Ulkoistettavaan palveluun eri-
koistunut yritys pystyy yleensa hoitamaan sen tehokkaammin, kuin yritys jolle
palvelu on vain yksi tukitoiminnoista. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 21-23)

Toiminnallisesti katsottuna, yritysten tulee séilyttda hyva perustehtavansa suori-
tuskyky. Jos yritys on jatkuvasti kaapannut lisdéd markkinaosuutta, saattaa tietyn
toiminnon volyymista muodostua ajoittain liian iso sisdisesti hoidettavaksi. Ul-
koistaminen mahdollistaa t&lloin yrityksen keskittymisen lisdarvoa tuottavaan
toimintaan, jolloin pystytdan palvelemaan asiakkaita paremmin. Joskus toiminto
voi myos karsid isosta vaihtelusta volyymissa, ja se on helppo eliminoida siirté-
malla oman henkil6kunnan kiintedt kustannukset sellaiselle toimijalle, joka veloit-
taa vain tehdysta tyostad. (Brown & Wilson 2005, 45-46)

Henkil6sto- ja osaaminen yrityksessa vaikuttavat varsinkin silloin, kun toiminnos-

ta tulee vaikeampi tuottaa uusien kaytantojen tai vaatimusten vuoksi. Oma kaytet-
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tavissa oleva henkil6sto ei valttamatté ole silloin enéa riittdva. Toiminnon sijoittu-
essa vield ydinosaamisen tai ydintoiminnan ulkopuolelta, organisaatiolla saattaa
olla hyvin vahan halukkuutta panostaa tarvittavaan osaamiseen. Joskus ongelma
voi olla painvastainen, ja tyontekijat haluavat eroon yksinkertaisesta, henkisesti
raskaasta tyostd. Toisaalta tehtavien teettdminen ammattimaisilla osaajilla seké
uusimmat tyOtavat ja tyOkalut, voidaan ajatella tuovan mahdollisuuden laajentaa
yrityksen omaa osaamista. Koulutusmadrérahat ja tydaikapanostukset halutaan
yleensa kohdistaa niihin osaamisalueisiin, jotka kuuluvat organisaation avain-
alueisiin. (vrt. Kiiskinen ym. 2002, 85; Brown & Wilson 2005, 35-39; Mclvor
2005, 23)

Yritykset voivat saavuttaa lukuisia hyotyja ulkoistamisen avulla. Alla olevaan lis-

taan on keratty olennaisimmat satunnaisessa jarjestyksessa:

- Auttaa parantamaan kilpailukykya markkinoilla

- Saattaa parantaa yrityksen imagoa ja suhteita sidosryhmiin

- Auttaa I6ytaméaan uusia mahdollisuuksia liiketoiminnassa

- Pienentda vuosittaista kustannustasoa vélittomasti

- Mahdollistaa yrityksen keskittymisen omaan ydintoimintaansa

- Laadukkaalla ty6lla véhent&é tai eliminoi kokonaan asiakkaiden reklamaa-
tioita

- Auttaa parantamaan kilpailukykya markkinoilla

- Tuo yritykselle aikaa ja resursseja. (Brown & Wilson 2005, 20; ks. Butler
2000, 17)

Ulkoistaminen voi hyddyttad yritystd monella eri tapaa, mutta Axelsson & Wynst-
ran mukaan kaikki syyt toimintojen ulkoistamiselle tiivistyvét lopulta kolmeen

kohtaan. Ulkoistavalla yrityksell& ei ole joko riittavéa:

1. kapasiteettia tuottaa palvelua/tuotetta tehokkaasti ja laadukkaasti,

2. kykyé tuottaa palvelua/tuotetta kustannustehokkaasti, tai

3. kapasiteettia tuottaa palvelua/tuotetta kokonaan tai ei ollenkaan. (Axelsson
& Wynstra 2002, 20)
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2.3 Ulkoistamisen riskit

Ulkoistamisella ei 1aheskadn aina saada aikaan toivottuja tuloksia. Monesti yrityk-
set eivat kiinnita tarpeeksi huomioita riskeihin ja kustannuksiin. Usein vasta pro-
sessin aikana huomataan eri vaiheiden aiheuttamat piilokustannukset, joita ei ole
huomioitu suunnitteluvaiheessa. Ulkoistamisen riskit muodostuvat lukemattomista
eri lahteista, ja ldhes jokaisessa ulkoistamisprosessin vaiheesta voidaan tunnistaa

riskitekijoita. Siksi on ldhes mahdotonta ennakoida ja luetella jokaista riskitekijaa.

Kun ulkoistamissuhde ja& lyhyeen, useimmiten syynd on ulkoistavan yrityksen
odotuksien ja ulkoistamisesta saatujen tulosten vaaristyma. Joko syyné ovat liian
isot odotukset, tai vastaavasti liian pienet. Ulkoistavien yritysten pitdd kommuni-
koida odotuksensa ja tavoitteensa selkeasti jo kilpailutuksen alkuvaiheessa. Palve-
luntarjoajien taytyy rakentaa ulkoistuspalvelu odotusten perusteella ja mitata tu-
loksia, jotta paastdadn haluttuihin tavoitteisiin. Palveluntarjoajat voivat helposti
epéonnistua harhaanjohdettujen motiivien takia tai valmistelun puutteen vuoksi.
(Brown & Wilson 2005, 233)

Toiminnallisesti katsottuna ulkoistajan ndkékulmasta riskind on palveluntarjojan
riittdva kyky hoitaa projektit madréaikaan mennessd, halutuin lopputuloksin. Toi-
minnan jatkuvuuden kannalta tulee myos pohtia, onko yrityksella oikeanlaista tie-
totaitoa vastaamaan jatkuviin muutoksiin esimerkiksi lakiasioissa, yrityksen mis-
siossa ja palvelujen uudelleen maéarittelyssd. Kéytannossé taytyy katsastaa tasa-
painoa; mitd yritys tarvitsee ja mita toimittaja pystyy tuottamaan. Joskus huomat-
tavasta markkinariskista johtuen, yritykset paattavéat pitdd toiminnot organisaation
sisdlld, varmistaakseen riittdvan laadun ja toimintavarmuuden. Ulkoistavan orga-
nisaation on tarkedd seurata toimittajamarkkinoita, silla ulkoistamispaatts tehdaan
sen hetkisen Kilpailutilanteen perusteella. Moni organisaatio ei kykene tarvitta-
vaan markkinatilanteen seurantaan, sill4 esimerkiksi voimasuhteet saattavat muut-
tua nopeasti pienten yritysten maaran moninkertaistuttua vanhojen isojen toimitta-
jien rinnalla. (kts. Brown & Wilson 2005, 85; Mclvor 2005, 24)

Kun vertaillaan siséisia resursseja ulkoisten resurssien kustannuksiin, tdytyy huo-

mioida liikesuhteista johtuvat riskit. Ulkoistamiseen liittyy lahes aina yllattavia
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toimeenpanokustannuksia, kun toimintoja aletaan jarjestella. Iso liikesuhderiski
on myos toimittajan reagointikyky muutoksiin. LOytyyko riittavésti kumppanuu-
den vaatimaa halukkuutta ja tyémoraalia? Tuote- ja palvelumarkkinoiden kaytta-
misestd aiheutuu aina kustannuksia, eli transaktiokustannuksia. Kaytannossa toi-
mittajia etsittdessd ja arvioitaessa tulee kustannuksia, samoin kuin sopimuksia
tehdessé ja neuvotellessa. Edellda mainituissa kuluu yllattavan paljon muun muassa
ylemman toimihenkiloston arvokasta aikaa. Kustannukset vaihtelevat suuresti,
mutta transaktiokustannukset saattavat olla jopa 5 prosenttia sopimuksen arvosta.
Jos edelld mainitut kustannukset ovat suoria, niin epésuoria kustannuksia saattaa
my®0s aiheutua, silla tulevaisuuden muutokset liiketoimintaympadristossa saattavat
vaikuttaa yllattavasti. Riippuen toiminnosta tai tuotteesta, ulkoistetulle toiminnol-
la saattaa syntya tarve paivittaa laatuvaatimuksia, kasvattaa tai vahentaa volyymia
merkittavasti tai tarkastaa jotai muuta uudestaan. N&itd ei voida ennustaa etuka-
teen, ja silloin joudutaan neuvottelemaan asioita uudestaan. Neuvottelut saattavat
olla myos vaikeita ja kalliita viedd paatdkseen, jos osapuolet nakevit tilaisuuden
neuvotella hintoja omaan pussiin. Ulkoistuksia tarjoavat yritykset ovat usein mes-
tareita kayttamé&an kaikenlaista hyvduskoisuutta hyvékseen neuvotteluissa.
(Brown & Wilson 2005, 85; Domberger 1998, 60-61; Mclvor 2005, 25)

Ulkoistamishankkeen kohdalla voi kdydé todistetusti myos niin, ettd kustannukset
eivét laskekaan odotetusti, vaan pysyvat samana tai jopa joissain tapauksissa nou-
sevat. Monesti organisaatiolla on hyvin aikaisessa vaiheessa mielessa kustannus-
tason lasku seka pitkén aikavélin sadstot. Kuitenkin monet organisaatiot epaonnis-
tuvat kustannusten arvioimisessa, erityisesti ulkoistamisprosessiin liittyvien kus-
tannusten kohdalla. Esimerkiksi monesti on taipumuksena aliarvioida hallinnolli-
set resurssit ja aika, joka ulkoistamisprosessin l&piviemiseksi tarvitaan. (Mclvor
2005, 24)

Ulkoistava yritys ei monesti tunne palvelumarkkinoita tarpeeksi hyvin ja esimer-
kiksi silloin riskind on riittdvan kilpailukykyisien hintojen méérittely ulkoistus-
palvelulle. Hinnan tulisi olla l&htdkohtaisesti laskeva tehostuneiden kéytantojen ja
kiristyneen kilpailun vuoksi. Tatd ei monesti onnistuta hyédyntdméaéan, vaan sitou-

dutaan kiinteddn palveluhintaan vuosiksi. Riskialtista on myds palvelun siirron
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aiheuttamat kustannukset, jotka usein aliarvioidaan. Niihin kuuluvat siirtymavai-
heen kertaluontoiset tyopanokset sekd ostetun palvelun hallinnasta aiheutuvat kus-
tannukset ja muut kulut. Liséksi kustannushyotyjen toteutumisen vaarantavana
tekijana on ulkoistetun toiminnon kytkeytyminen ja vaikutus organisaation muihin
toimintoihin. (Kiiskinen ym. 2002, 96-97)

Organisaatiot ulkoistavat monesti saadakseen aikaan tehokkuutta johonkin liike-
toimintansa osaan, joka on tuottanut ongelmia. Silti on vaarin olettaa, ettd kun
toiminto on ulkoistettu, niin ongelmat havidvat. Huono suorituskyky sisaisesti
saattaa olla ainoastaan merkki huonosta johtamisesta. Useimmiten ulkoistamis-
prosessia ovat hoitamassa ihmiset, jotka ovat olleet aiemmin tekemisissa siséisten
prosessien kanssa. Siksi on tarkead selvittdd, miksi ulkoistusta ollaan todella te-
kemaéssa. Jos halutaan vain poistaa jokin operatiivinen ongelma, ulkoistaminen on
vaara ratkaisu. Prosessien ongelmat tulee ratkaista yrityksen sisalla, eik& vain siir-
td4a muiden kasiin ajatellen, ettd ne hoitaisivat sen paremmin. Jos ulkoistajalla ei
ole taydellistd ymmarrysta ulkoistuksen kohteesta, on suuri todennakdisyys, etta
ei myoskaan pystytad kunnolla kommunikoimaan palveluntarjoajan kanssa. Silloin
palveluntarjoajan on vaikea vastata odotuksiin. (Mclvor 2005, 24; Brown & Wil-
son 2005, 233-234)

Ulkoistaminen saattaa johtaa joissain tapauksissa tarkeiden tietojen ja taitojen siir-
tymiseen muualle. Tulevaisuuden potentiaaliset innovaatiot saattavat olla vaaras-
sa. Tastd syysta organisaatioiden kannattaa sailyttaa innovatiivinen kapasiteettinsa
ydintoiminnoissaan, jotta voidaan hyddynt&é uusia mahdollisuuksia ja osaaminen
ei valu muualle. Jos useat liiketoiminnan kannalta tarke&t toiminnot on ulkoistettu,
saattaa innovaatiokyky olla olennaisesti pienentynyt. Jotkut kriitikot vaittavat, etta
niin sanottu “organisaation muisti”, liittyen kollektiiviseen tietoon ja kokemuk-
seen organisaation sisalld, voi heikentyd toimintojen sirpaloitumisen johdosta.
Kéytdnndssé organisaation kannalta on kuitenkin tarkeéda séilyttaa kyky olla viisas
palvelun ostaja. (Mclvor 2005, 25; Domberger 1998, 69-70)

Brown & Wilson kertoo Kirjassaan tunnistaneensa niin sanotut ulkoistamisen
kymmenen suurinta syntid, jotka pienentévat olennaisesti ulkoistamisprojektin

mahdollisuuksia onnistua. Ne on listattu alle satunnaisessa jarjestyksessé:
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Epdonnistutaan sitouttamaan pééattava johto projektiin.
Epdonnistutaan kehittdmaan viestintdsuunnitelma ulkoistamiselle.
Ei opiskella tarpeeksi ulkoistamisen menetelmié.

Epdonnistutaan ulkoistamisen liiketoiminnallisten riskien tunnistamisessa.

o B~ W D

Ei oteta yhteytt& ulkoistamiskonsulttiin, kun oma tietotaito ei ole riittavalla

tasolla.

6. Ei loydeta parhaita sisdisia resursseja.

7. Ei edetd huolellisesti ja systemaattisesti ulkoistamisprosessien eri vaihei-
den l&pi.

8. Epéonnistutaan tunnistamaan yritysten véliset kulttuurierot.

9. Epéonnistutaan tunnistamaan palveluntarjoajan tuottavuuden varmistavia
tekijoita.

10. Ei nimetd ulkoistamissuhteen hallinnalle vastuullista johtoa. (Brown &

Wilson 2005, 236)

2.4 Mita toimintoja yritykset ulkoistavat?

Aikaisemmin eniten huomiota on Kiinnitetty erityisesti tietohallinnon ulkoistami-
seen. Ensimmainen tallainen sopimus, jossa kaytettiin sanaa outsourcing eli ul-
koistamista, solmittiin vuonna 1989 kun Eastman Kodak ulkoisti atk-osastonsa
IBM:lle ja DEC:lle. Siité l&htien tietohallintoja on ulkoistettu ympéri maailman ja

se on nykyaan hyvin yleistd myds Suomessa. (Kiiha 2002, 5-6)

IT-alan lisaksi, nykyaan rinnalle on nousseet taloushallinnon ja palkkahallinnon
ulkoistaminen. Silta Oy:n 2010 teettdman tutkimuksen mukaan kolmannes Suo-
men suurimmista yrityksista on ulkoistanut palkkahallintoaan, sek& myos esimer-
Kiksi rekrytointia ja koulutustaan. HR-toiminnoissa suomalaiset yritykset suosivat
osaulkoistuksia kokonaisuuksien sijaan. Suomalaisen BPO-markkinan, eli liike-
toimintaosien ulkoistuksien, arvo on yli 260 miljoonaa euroa. (Lehikoinen & Toy-
ryla 2013, 27-28)

Yleisesti ulkoistettuja palveluja ovat nykyaan:

- Informaatioteknologia
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Henkildstohallinto
Taloushallinto
Puhelinpalvelukeskukset
Ruokailu

Logistiikka
Tuotekehitys

Tuotanto

Markkinointi

Huolto- ja kunnossapito
(Brown & Wilson 2005, 88; Lehikoinen & Toyryld 2013, 27-28; Kiiha
2002, 5-7)
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3 ULKOISTAMISEN ESISELVITYS

Tassa kappaleessa kuvataan ulkoistamispaatokseen johtava harkintaprosessi vai-
heittain. Prosessin tarkoituksena on selvittad, onko ulkoistaminen jarkevéa ja kan-
nattavaa yritykselle. Samalla pyritd&n osoittamaan riskit ja mahdollisuudet mah-
dollisimman objektiivisesti. Esiselvitysvaiheen systemaattinen l&pikaynti on tar-
ked vaihe lopputuloksen kannalta ja se suoritetaan kdytanndssa ennen minkaan-
laista yhteydenpitoa toimittajakandidaatteihin. Esiselvitysvaiheen lopuksi kerataan
kaikki selvitetyt perustelut yhteen ja tehddin joko myontéva tai kielteinen ulkois-
tamisesitys padttavalle johdolle.

3.1 Ulkoistamispaatdsprosessin vaiheet

Ulkoistamista harkittaessa, taytyy kayda lapi useita kysymyksia, joihin paatoksen-
tekijat etsivat vastauksia ennen ulkoistamispadtosta. Paatoksentekoa auttamaan on
kehitetty menetelmid, jotka mahdollistavat ulkoistajan saavuttavan hyvin infor-

moidun ja perustellun ulkoistamispéaatoksen.

Ulkoistamisen mahdollisuuden selvittdminen tarkoittaa ydintoimintojen ja tuki-
toimintojen madrittdmistd, ja ennen kaikkea sitd, milld tavalla silla tuettaisiin eri
toimintojen suorituskykyé. Kuten aiemmin on sanottu, monet organisaatiot ovat
huomanneet tukitoimintojen ojentamisen kolmansille osapuolille olevan tehokkain
tapa tukea niiden tehokkuutta. Ulkoistamisvaihtoehtojen kartoitus systemaattisesti
vaiheittain auttaa organisaatiota linkittdméaan paatoksen mm. yrityksen strategiaan.
Seuraava prosessikuvaus ei ole ainut tunnettu lahestymistapa ulkoistamismahdol-
lisuuksien analysointiin, mutta se todistetusti parantaa onnistumisen todennakoi-

syyttd ja pienentaa riskejé:

Kaynnistysvaihe
Lahtotasoanalyysi
Ydintoiminnan méérittdminen
Ulkoistamisstrategia

Markkinaselvitys

2 e o

Riskianalyysi
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7. Alustava toteutussuunnitelma
8. Business case (Click & Duening 2005, 38; kts. Kiiskinen ym. 2002, 102;
kts. Lehikoinen ym. 2013, 43-64)

Prosessin vaiheet kannattaa kayda huolellisesti l&pi, silla ne luovat lapinédkyvyyttéa
koko projektille. Silti monet organisaatiot jattavat valiin tarkeitd vaiheita esiselvi-
tysanalyysisté, joko tietamattomyyttadn tai valinpitdamattomyyttdan. Mikali néin
toimitaan, organisaatio saattaa |0ytad itsensa johtamasta sekasortoista ulkoista-
misprosessia. Prosessin aikana saattaa jaada huomiotta esimerkiksi mahtavia
mahdollisuuksia tai arvioidaan toiminnon arvo taysin vaarin verrattuna riskiteki-
joihin. Kun jokaisen vaiheen ajatellaan olevan yksi etappi projektin tavoitteen
saavuttamiselle, ollaan oikealla tielld. Esiselvitysprosessin vaiheet vastaavat mm.

seuraaviin perus- liiketoiminnallisiin kysymyksiin:

- Onko ulkoistaminen tarpeellista?

- Millaisia mahdollisuuksia on olemassa?

- Saammeko aikaan meita hyodyttavan sopimuksen?

- Miten péarjadmme? (kts. Click & Duening 2005, 38; Corbett 2004, 109-
112)

Aiemmin yleinen virhe on ollut yrityksen tukitoimintojen ulkoistaminen kokonaan
kustannusten perusteella. Palveluntarjoajan kyvykkyys tuottaa vaaditut asiat, toi-
minnon suorittaminen sek& operatiiviset asiat otettiin kylla osaksi huomioon, mut-
ta kustannukset olivat lahes aina tarkein asia paatoksen hetkelld. Nykyaan ulkois-
taminen ymmarretddn enemman monimuotoisena. Ymmartdméalla organisaation
tarpeet, valmiudet ja halukkuus ulkoistaa, itse ulkoistamismallin valinta on huo-
mattavasti selkedmpi. Huolellisen prosessin l&pivienti auttaa yrityksid ymmarta-
mé&én, mistd muodostuu ulkoistamisen kustannussaastét ja operatiiviset parannuk-
set. Se tukee myos parhaiden palveluntarjoajan kandidaattien ja parhaiden ulkois-
tamismallien I0ytamistd kandidaateille. Samalla ehkaistadn niitd asioita, jotka
saattavat osoittautua ongelmiksi heti tai myéhemmin. Prosessin kunniakas hoito
antaa mahdollisuuden kehittymiselle ja itsetutkiskelulle, mistd saadaan hyotya,

vaikka tyo sailytettaisiinkin organisaation sisalla. (Brown & Wilson 2005, 66-67)
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3.2 Ulkoistamishankkeen kaynnistaminen

Hankkeen kaynnistysvaihe aloittaa paatoksentekoprosessin. Térked osa sitd, on
avoin keskustelu ylemmaén johdon kanssa tavoitteista ja periaatteista, joiden avulla
projekti viedaan lapi. Kéynnistysvaiheesta edetédkseen, organisaation tulee kehittaa
alustava suunnitelma ja aloittaa tarpeellisen osaamisen etsiminen. Kdynnistysvai-
heessa on lisdksi tarkeda myydé alustava idea ylemmalle johdolle, silla projekti
tarvitsee ldhes poikkeuksetta péédtoksentekovaltaa, eli “nimetyn sponsorin”.

(Kiiskinen ym. 2002, 102)

Projektin resursointia aletaan pohtia heti projektia kdynnistettéessd, silla hank-
keen onnistunut lapivienti vaatii toteutus- ja suunnitteluosaamista sekd kokemusta
palveluiden hankinnasta. Téarkedd on saada mukaan sellaisia ihmisia, kenell&d on
yhteinen nédkemys organisaation visiosta. Usein arvioidaan alakanttiin resurssien
tarve, mutta totuus on, ettd useimmiten hankkeen vetaminen vaatii puoli- tai ko-
kopaivaisen projektinvetdjan. Vetdjalla tulee olla selked kasitys Idhtokohdista ja
nakemys organisaation paamaarista. Usein voidaan myos tarvita ulkoista asiantun-
temusta ulkoistettavien toimintojen operatiiviselta, henkildstdhallinnon, talouden
ja kontrollereiden puolelta. Projektiryhman tulisi kuitenkin olla suhteellisen pieni,
jotta luottamuksellisuus ja joustavuus sailyisivat. Samalla taytyy kuitenkin olla
riittdvasti kompetenssia paatoksenteon ja asiantuntemuksen kannalta. (Jalanka,
Salmenkari & Wingvist 2003, 14-15)

Ulkoistaminen projektina on luonteeltaan sellainen, etté se vaatii poikkitieteellisia
taitoja, joita harvoin l10ytyy yhdeltd ihmiseltd. Taman vuoksi ulkoistaminen vaatii
ldhes aina tiimityoskentelyd. Projektiryhmén tulisi olla suhteellisen pieni, jotta
luottamuksellisuus ja joustavuus séilyisivat. Samalla taytyy kuitenkin olla riitta-
vasti kompetenssia paatoksenteon ja asiantuntemuksen kannalta. Niin kuin kai-
kessa liiketoiminnassa, my0ds ulkoistamisessa tiimin vetgjalla on kriittinen rooli
lopputuloksen kannalta. Ulkoistamisprojektin vetdminen on monimutkainen teh-

tava, joka vaatii vahvaa johtamiskykya. (Click & Duening 2005, 36-41)
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Ulkoistamishankkeen kaynnistysvaiheen tuloksena hankkeelle tulee méérittaa tie-
tyt asiat, ennen kuin voidaan edeté seuraavaan vaiheeseen. Ainakin seuraavat asiat

tulee hoitaa téssa vaiheessa (Kiiskinen ym. 2002: 102-103):

1. Ulkoistavan organisaation ylapuolelta taytyy saada henkild projektitiimiin, eli

”sponsori” hankkeelle.
2. Luonnostellaan ydinajatus tavoitteista ja etenemisesté

3. Laaditaan alustavasti aikataulutettu projektisuunnitelma (saattaa muuttua hank-

keen edetessd)
3.3 Lahtotasoanalyysi

Lahtotasoanalyysissa on tarkoituksena kehittdd nékemys siséisistd prosesseista,
jotta tilannetta voidaan verrata myohemmin ulkoistamisvaihtoehtoon. Tavoitteena
on luoda ymmarrys siitd, miten ty0 etenee organisaation sisalld. Tdma voi olla
joskus, organisaatiosta riippuen, hankalaa ja se saattaa vaatia monesti ankaraa aja-
tustyoskentelyd, siséllyttden monesti ihmisid myos ulkoistamistiimin ulkopuolelta.
Kuitenkin oikein tehtynd, tassa vaiheessa saattaa paljastua ylimaaraisid kustan-
nuksia aiheuttavia pullonkauloja seka tehostamista vaativia toimintoja. (Click &
Duening 2005, 42)

Oman suorituskyvyn ymmartdmiseksi, organisaation taytyy tutkia siséisten pro-
sessiensa lahtotasoaan kustannusten, henkildston ja padoman kannalta. Jos ulkois-
taminen edellyttdd esimerkiksi Kiintedn omaisuuden tai sopimusten siirtdmista
mahdolliselle palveluntarjoajalle, on niiden markkina-arvo maaritettava arviointia
varten. Tallaisia voivat olla vaikkapa madaréaikaiset sopimukset, koneet ja laitteet,
jarjestelmalisenssit tai muut vastaavat. Organisaation tarkein pddoma on henkilds-
td ja heidan kannaltaan arviointia tehd&an kahdesta nakdkulmasta: padomana ja
kustannuksena. Tama edellyttadé selkedd ndkemystd heidan taidoistaan, motivaati-
osta, kokemuksesta seka kyvysta tuottaa toimintoa, jotta voidaan arvioida uudet
tarpeet. (Kiiskinen ym. 2002, 105)
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Nykyisen kustannustason ymmartaminen voi vaikuttaa suhteellisen helpolta, kos-
ka yritykset tietavat suhteellisen tarkasti, mitk& ovat niiden kokonaismenot ja pal-
jonko eri osastoilla on kuluja. Silti vain harvat yritykset tietavét paljonko kuluu
rahaa ja resursseja tietyn toiminnon suorittamiseen. Monesti syyna on tietyn akti-
viteetin suorittamisen pééllekkaisyyksissa eri osastojen ja kansainvalisessa yrityk-
sessd joskus jopa eri maiden valilla. Soppaa ovat sekoittamassa myos yrityksien
ulkopuoliset tekijét. Jokaisen toiminnon kustannukset muodostuu kaytetyisté re-
sursseista, kuten henkilostosta, materiaaleista ja tarvikkeista. Yksinkertaisesti
usein tiedetddn ainoastaan suorat kustannukset, kuten; palkat, materiaalit tai osa
niistd, laitteiden huolto ja kayttd kustannukset, mutta vain harvakseltaan tietyn
aktiviteetin hoitamisesta aiheutuneet kulut. Prosessin kustannus on kaikkien toi-
minnon yksikdiden summa. (Corbett 2004, 136-137)

Organisaation tulee maéritelld ulkoistusharkinnan alla oleva toiminto ja kasitella
sen nykytilaa muun muassa seuraavien kysymysten avulla (Jalanka ym. 2003: 16;
ks. Mclvor 73-74):

1. Miten ja milla resursseilla organisaatio hoitaa kokonaisuuden télla hetkel-
14?

2. Miten sen suoritustaso vastaa yrityksen strategiaa ja asiakkaiden odotuk-
sia?

3. Mika on tdman hetkinen kustannustaso?

4. Mité henkil6-, laite- ja jarjestelméresursseja sitoutuu toimintoon?

Edelld mainitut kysymykset antavat avaimet ulkoistavan organisaation ja palve-
luntarjoajien eroavaisuuden tunnistamiseen seuraavissa vaiheissa. Analyysi antaa
myds vinkkid siitd, onko haitallista esimerkiksi kilpailukyvylle ulkoistaa tiettyja
toimintoja. Joka tapauksessa, mikali ulkoistava yritys pystyy tuottamaan toimin-
non yksinkertaisesti hyvin ja edullisesti, kannattaa se mygs jatkossa tuottaa itse.
Monesti l&hempi analyysi voi kuitenkin paljastaa suuria eroja organisaation taman
hetkisessa suorituskyvyssa verrattuna markkinoiden parhaisiin ulkoistuspalvelun-
tarjoajiin. (Mclvor 2005, 73-74)
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Tosiasioihin ja numeromuotoon muutettu, tai muuten hyvin konkreettinen tieto,
saa aikaan todellisen paineen muuttaa toimintatapaa. Siksi nykytilan analysoinnis-
sa on apuvélineind muun muassa muutosilmapiirin kartoitus, toimintoketjujen ku-

vaus seka resurssi- ja kustannusanalyysi. (Kiiskinen 2002, 45-47)
Ulkoistamispaatoksen tuloskortti

Tavanomaisten kysymysten selvittdmisen lisédksi on kehitetty “Outsourcing de-
cision-making scorecard”, eli ulkoistamispaatoksen tuloskortti. Tekemalla (Liite
1) lomakkeen ja ottamalla huomioon siind mainitut asiat, ulkoistamispéaatos tulee
todennékoisesti olemaan kontrolloidumpi ja jarjestelméllisempi. (Brown & Wil-
son 2005, 33-34)

Tuloskortissa on viisi kysymysta neljassa eri kategoriassa. Ensimmaisen kategori-
an tarkoitus on selvittdd organisaation rakennetta ja madarittdd, onko mahdolli-
suuksia rakentaa ulkoistamissuhde halutulle toiminnolle. Jos ensimmaiseen vii-
teen kysymykseen vastaus on ei, toimintoa ei pitéisi luultavasti ulkoistaa. Mikali
mahdollisuuksia ulkoistamissuhteen perustamiseen on, seuraavat kolme kategori-
aa selvittda onko ulkoistamiselle esimerkiksi esteitd ja muita asioita, jotka taytyy
selvittda. (Brown & Wilson 2005, 35-36)

3.4 Ydintoiminnan maarittaminen

Monet konsultit ovat esittaneet esimerkkejé siitd, kuinka organisaation tuottavuus
ja markkina-arvo ovat pienentyneet, kun ydinosaamiseen ei ole keskitytty tarpeek-
si. Geofrey Moore kertoo ydintoiminnan merkityksessa kirjassaan “Managing on
the Fault Line”, ettd mika tahansa toiminta, joka nostaa osakkeen arvoa on ydinta
ja kaikki muu on toissijaista. Toinen hyvéa luonnehdinta on, ettd ydinosaaminen on
kykya, joka tuo yritykselle sen nykyisen kilpailuedun. C.K. Pralahad ja Gary

Hamel selvittdd ydinosaamista kolmella eri piirteell&:

- Myotavaikuttaa asiakkaan kokemiin hyotyihin
- Kilpailijoiden on vaikea imitoida

- Sitd voidaan hyodyntaa monenlaisilla markkinoilla
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Yleisesti hyvaksytty ndkokulma on myds niin sanottu resurssiteoria, jonka mu-
kaan ydinosaamisessa on nelj4 osatekijaa:

- Resurssi on arvokas

- Resurssi on harvinainen

- Resurssia on vaikeaa tai tyolasta imitoida

- Resurssia on vaikeaa korvata (Click & Duening 2005, 48-49.)

Ydintoiminnan kuuluu ensisijaisesti tyydyttaa asiakkaan tarpeita ja se on samalla
kaiken toiminnan lahtékohta. Ydinprosessit luovat asiakkaalle suoraan lisaarvoa ja
se edellyttdd sellaista osaamista tai padtoksentekoa, jota ei kannata ulkoistaa.
Ydinprosessissa on suhteessa enemman ydintoimintaa, joka taas sitoo itseensa or-
ganisaation ydinosaamisen. Tukiprosessit sisaltavat aina suhteessa vahemman
ydinosaamista. (Kiiskinen 2002, 28)

Ennen kuin pystytadn maarittelem&én ydintoiminta ja asiakkaiden arvopohja, tay-
tyy pystya vastaamaan ainakin seuraaviin kysymyksiin (Brown & Wilson 2005,
70):

Ketka ovat asiakkaitamme?
Mita he oikeasti tarvitsevat?
Mika on se tuote/palvelu/tietotaito mitd tuomme heille?

Ovatko he valmiita maksamaan laadusta?

o w N

Miten luokittelemme toimintomme?

Toimintojen luokittelun maaritelmia I6ytyy useita, mutta ne ovat hyvin samankal-
taisia ajatukseltaan. Yksi mielenkiintoinen on jo vuonna 1992 Longin ja Vickers-
Kochn kehittdma malli, joka osoittaa ydin- ja toissijaisen kompetenssin organisaa-
tiossa (Axelsson & Wynstra 2001; 73):

1. Kkriittiset toiminnot ovat niitd, jotka méaérittelevat organisaation kilpailu-
kyvyn pitkassa juoksussa. Naitd toimintoja tulee kehittd4 ja ne ovat samal-

la huomisen ydintoimintaa.
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2. Ydintoiminnot muodostavat organisaation Kivijalan eli pdatoiminnot ja
niiden mahdollisen kilpailuedun. N&iden toimintojen ympdrille organisaa-
tio kaytdnndssa muodostaa muut toimintonsa.

3. Tukitoiminnot ovat sellaisia, jotka ovat suoraan yhteydessd ydintoimin-
taan. Namé& toiminnot ovat pakollinen osa organisaatiota, jotta ydintoi-
mintaa voidaan edes harjoittaa.

4. Erotettavissa olevat toiminnot ovat osa padprosesseja osatekijoind, mutta
ovat helpohkosti erotettavissa, kunhan ne eivat ole aktiivinen osa ydin-
toimintaa.

5. Toisarvoiset toiminnot koostuvat niistd toiminnoista, jotka eivéat koske
paatoimintoja. Esimerkiksi moottoreita valmistavan yrityksen lounaskah-
vila on taysin toissijainen toiminto, kun ajatellaan paaprosesseja. toisaalta

téllainen toiminto voisi olla keskeinen esimerkiksi ostoskeskuksessa.

Edell& mainittu toimintojen ja kompetenssien erittelytapa antaa yritykselle yksi-
tyiskohtaisemman kasityksen siitd, mitkd aktiviteetit ovat tarkeitd ja mitkd va-
hemman térkeitd. Analysoinnilla saadaan my®ds vinkkeja kysymyksiin ulkoistami-
sen jarkevyydesté verrattuna sisdisesti jarjestettyyn toimintoon. Toiminnot, jotka
ovat lahimpand ”ydintd” kannattaa monesti sdilyttdd kontrollissa. Kauempana
ytimest& olevat toiminnot ovat sopivampia taas ulkopuolisen toimijan hoidetta-
vaksi. Kuitenkin méarittely ei aina ole niin helppoa kuin voisi kuvitella, koska or-
ganisaatioiden rajat ovat hailyvéisia ja yleinen tilanne saattaa olla paljon moni-
mutkaisempi. (kts. Axelsson & Wynstra 2001, 74; Mclvor 2005, 72-73)

3.5 Ulkoistamisstrategia

Ulkoistamisstrategiaa suunnitellessa pohditaan ulkoistamisen syité ja sille asetet-
tavia yleisié tavoitteita. Tavoitteena on kdytanndssé tunnistaa ulkoistettavissa ole-
vat toiminnot. Tdssa vaiheessa prosessia tulee olla maéritettyna organisaation
kriittiset ydintoiminnot muista toiminnoista. Prosessin ulkoistamiselle voidaan
mééritelld ainakin kolme ulkoistamisstrategiaa. Lopullinen valinta perustuu ul-

koistamisen tavoitteisiin, joita kdydaan lapi myohemmin téssa kappaleessa.
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Taktinen ulkoistaminen johtuu yleensé tietyista ongelmista ulkoistavassa yrityk-
sessé. Usein ollaan jo valmiiksi ongelmissa ja ulkoistaminen nédhddan suoraan on-
gelman ratkaisuna. Tyypilliset ongelmat ovat taloudellisten resurssien riittamét-
tomyys investointeihin, puutteellinen johtamistaito, kompetenssin puuttuminen tai
esimerkiksi halu vahent&a henkildston maarad. Useimmiten taktisesti ulkoistavat
ovat suuren mittakaavan yrityksid, jotka tekevat sen organisaatioiden uudelleen-
jarjestelyjen lomassa. Taktisen ulkoistamisen keskidssa on oikein rakennettu so-
pimus, joka sitoo palveluntarjoajan sopimukseen. Onnistuneen sopimuksen arvo
ulkoistajalle on selva: parempi palvelu ilman taloudellisia ja johtamiseen uppoavia
investointeja. Tiivistettynd monet taktiset ulkoistamissuhteet auttavat organisaa-

tiota:

- Saavuttamaan vélittomia kustannussaastoja
- Estdméén tulevaisuuden tarpeen investoida

- Henkiloston kasvun hallinnassa. (Brown & Wilson 2005, 21)

Strateginen ulkoistaminen on kehittynyt yrityksien huomatessa saavuttavansa laa-
jempia hyotyja, kuin esimerkiksi pelkéstdén kustannussaasttja. On huomattu, etta
toimintojen kontrollin menettdmisen sijaan, onkin saavutettu myds erityyppisia
hyotyja. Nain ollen pystytddn keskittymadan enemman strategisesti tarkeisiin né-
kokulmiin tyossa. Strategisessa ulkoistamisessa arvioidaan mitka toiminnot tuovat
parhaan hyoédyn yritykselle ja tata tietoa kaytetddn uudelleen organisoimisessa.
Talla tavalla myos paadytdan ratkaisuun, joka lahtokohtaisesti enemmaén tulevai-
suutta ennakoiva kuin taktisen ulkoistamisen kohdalla. Tavoitteena on varmistaa
toiminnoille parhaat tekijat, siséisten resurssien uudelleen organisointi ja ydintoi-
mintoon keskittyminen (Kobayashi-Hillary 2004, 149-150; Brown & Wilson
2005, 21-24)

Uudistava ulkoistaminen on kolmannen sukupolven ulkoistamista. Jos taktisessa
ulkoistamisessa prosessi hoidetaan olemassa olevien prosessien kesken, niin stra-
tegista ulkoistamista kaytetddn organisaation muutoksen yhteydessé. Uudistavassa
ulkoistamisessa prosessia kéytetdan koko liiketoiminnan uudelleen méaarittelyssa.
Jotta yritykset péarjaisivat nykyaan taloudellisesti, organisaatioiden tulee muuttaa

itsedan ja markkinoitaan. Ulkoistaminen on kasvanut yhdeksi voimakkaimmista
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keinoista etsia tdman luokan muutoksia litketoiminnassaan. On huomattu, etta uu-
distavan ulkoistamisen isoin hyoty on innovaatiokyvyssa, jota ulkopuoliset asian-
tuntijat tuovat asiakkaidensa liiketoimintaan. Palveluntarjoajia ei enda nahda pel-
kastaan paremman suorituskyvyn tydkaluina vaan voimakkaina muutoksen keino-
na. (Brown & Wilson 2005, 25)

Selkeasti maéritetyt tavoitteet ulkoistamispéatoksen takana perustuvat aina liike-
toiminnan tarpeisiin ja organisaation yleiseen strategiaan. Tavoitteet tulisi myos
viestia koko organisaatiolle, jotta muutoksen lapivienti ei hidastuisi, eikéd ulkois-
tamisprojektia kyseenalaistettaisi helposti. Tavoitteet ovat todella tarkeitd ja myos
selkeyttavi tekijoita lopullisen toimittajan valinnassa.

Liiketoiminnan tavoitteet ovat perustana ulkoistamisen kohteena olevan toimin-
non muutostarpeille. Ulkoistamiselle tulee siis asettaa yksityiskohtaisia ja konk-

reettisia tavoitteita, kuten esimerkiksi:

- Alentaa huollon kustannuksia 20% nykyisestd, hyodyntamalla laajempaa
palveluverkostoa.

- Muuttaa logistisia kustannuksia siten, ettd kustannukset riippuvat lahtevan
tavaran méarésté ja yleisesta volyymista poistamalla kiintedt kustannukset
omista tyontekijoista.

Tyypillisesti ulkoistamiselle asetettavia tavoitteita on useita. Niitd on hyvé tarkas-

tella ainakin seuraavista nakokulmista:

- Strategiset tavoitteet, esimerkiksi ydintoimintoon keskittyminen ja organi-
saation joustavuuden kehittdminen

- Osaamiseen liittyvét tavoitteet

- Kustannuksiin liittyvat tavoitteet

- Laadulliset tavoitteet

- Henkilostotavoitteet (Lehikoinen & Toyryld 2013, 56-57; Brown & Wil-
son 2005, 37-40; Watson & Gerson 2007, 24-25)
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Ulkoistamisvaihtoehdot strategian kannalta

Strategisesti potentiaalista ulkoistamisvaihtoa voidaan tarkastella paatoksenteko-
matriisin avulla. Se vaatii, ettd organisaatio on luokitellut toimintonsa (katso kap-
pale 3.4). Kuvio 1 hahmottelee, minkalaiset olosuhteet ovat parhaat millekin stra-
tegiselle ulkoistamisvaihtoehdolle. Ulkoistamisen kohteeksi kaavailtu toiminto on
hyva sijoittaa alla olevaan kuvioon ja tarkistaa mika olisi hyvé ratkaisu sen koh-

dalla.
4 1. 2
Perustehta-
van kannalta Investoi ja tee itse Tee itse ja kehita
Kriittinen
Tai Tai
Ulkoista strategisesti Ulkoista strategisesti
3 4.
Ei perusteh- Ulkoista hinnan Ulkoista
tavan  kan- perusteella Tai
nalta Kriitti-
nen Tee itse
Ei ydinosaamista Ydinosaamista

Kuvio 1. Ulkoistamisen strategiamatriisi (Mclvor 2005, 207; Kiiskinen 2002,
25)
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Laatikko numero 1

Toiminto kuuluu tahan laatikkoon, jos se on organisaation perustehtdvan kannalta
kriittistd, mutta ei kuulu sen ydinosaamiseen. Silloin on kaksi vaihtoehtoa: tehda

se itse ja mahdollisesti investoida siihen tai ulkoistaa strategisesti.
Koska kannattaa investoida ja tehdé itse?

- Kun on mahdollista toimia yhtd suorituskykyisesti, kuin ulkoinen palve-

luntarjoaja

Teknologia on saatavilla helposti ja se ei juurikaan kehity

Palvelumarkkinat ovat muuttumattomat

Markkina- tai muut riskit ovat suhteellisen isot

Koska kannattaa ulkoistaa strategisesti?

- Vaikea saavuttaa palveluntarjoajan tehokkuutta
- Teknologia kehittyy nopeasti
- Palvelumarkkinoilla on kova kilpailu ja markkinariski on pieni

Laatikko numero 2

Toiminto on perustehtavan kannalta Kriittistd ja se kuuluu yrityksen ydinosaami-
seen. Toiminto voidaan tietyin ehdon tehda itse, mutta se vaatii kehitystyota. Toi-
nen vaihtoehto on ulkoistaa strategisesti. Kriittistd ydintoimintaa ei aikaisemmin
juuri suositeltu ulkoistaa, mutta markkinapotentiaalin takia, organisaatiot tavoitte-
levat nykyaan ylivertaista suorituskykya etsien sitd myds ulkopuolelta. Joissain
tapauksissa esimerkiksi tietyn osatuotannon tai asentamisen ulkoistaminen voivat

tuoda uuden elementin kilpailuedun luomiseen.
Koska tehda itse ja kehittaa?

- Toiminto edellyttdd sellaista osaamista tai paatoksentekoa, jota ei voida tai
kannata ulkoistaa.
- Organisaatiolta puuttuu henkiléstokapasiteettia toiminnon suorittamisen

tai kehittamisen kannalta.
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- Teknologiakehitys on suhteellisen vakaata tai organisaatio itse on siina
mukana

- Markkinariski on suhteellisen iso

Koska kannattaa harkita strategista ulkoistamista?

Toiminto on mahdollista ulkoistaa suoraan

Teknologia kehittyy jatkuvasti

Palvelumarkkinoilla on kova kilpailu

Markkinariski on suhteellisen pieni
Laatikko numero 3

Toiminto kuuluu tdhan kategoriaan, kun se ei ole perustehtdvan kannalta kriittista,
eikd myoskaan sen ydinosaamista. Silloin on suositeltavaa harkita sen ulkoista-
mista, jotta esimerkiksi organisaatio pysyy mahdollisimman kapeana. Se mahdol-
listaa organisaation keskittymisen sen mission mukaiseen toimintaan. Monissa

tapauksissa voidaan ulkoistaa lahes kokonaan kustannusten perusteella.
Koska kannattaa ulkoistaa?

- Toiminto on vaikeaa suorittaa yhtéd tehokkaasti kuin palveluntarjoajalla
- Organisaatio ei halua keskittyé toiminnon suorittamiseen
- Markkinariskisté ei koidu ongelmaa

- Toiminnon ulkoistaminen ei herata liiaksi sisdistd vastustusta

Laatikko numero 4

Toiminto ei ole organisaation perustehtdvan kannalta kriittistd, mutta se kuuluu
silti sen ydinosaamiseen. Tamankin laatikon kohdalla voidaan harkita ulkoista-
mista tai toiminnon suorittamista siséisesti. Usein organisaatio on kyvykkaampi
toiminnossa, kuin mahdollinen palveluntarjoaja. Vaikka ndin onkin, toiminto ei
ole yrityksen kilpailukyvylle tarked, joten organisaation kannattaa usein keskitta

osaamisensa kilpailukykyé ja lisdarvoa tuottaville toiminnoille.
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Koska kannattaa ulkoistaa?

Toiminto voidaan ulkoistaa suoraan palveluntarjoajalle

Teknologia kehittyy jatkuvasti

Palvelumarkkinoilla on kova kilpailu

Markkinariski on alhainen ja palveluntarjoajaa on mahdollista kehitt&g, sen

ottaessa vastuun toiminnosta.
Koska kannattaa pitaa toiminto itsella?

- Palveluntarjoajan on vaikea suorittaa toimintoa esim. samalla laatu- ja
toimitusvaatimuksilla

- Suurin syy pitéa toiminto itsella on, kun palvelumarkkinoilta ei 16ydy ky-
vykkaita toimittajia ja heita ei ole juurikaan mahdollista kehittaa

- Sisdisen vastustus ulkoistamista kohtaan vaikuttaa joskus niin paljon, etta
ulkoistaminen joudutaan sulkemaan pois. (Mclvor 2005, 206-215; kits.
Duening & Click 2005, 53-58; kts. Kiiskinen 2002, 25-26)

3.6 Markkinaselvitys

Markkinaselvitys tarkoittaa analyysia potentiaalisista palveluntarjoajista ja néke-
mys mahdollisten toimintakumppaneiden kyvysté toimittaa palvelu. On tarke&a
asettaa mahdolliselle palveluntarjoajalle kriteereja ja kysymyksid, joihin taytyy
Ioytya valintavaiheessa vastaus. Tietyt vaatimukset tulee olla selvid ja ndkemys

palveluntarjoajien kyvykkyydesté voidaan tehda niiden perusteella.

Ulkoistamisen keskeisia hyotyja markkinoilla ja toimitusketjussa on uusien mark-
kinoiden ja erilaisten mahdollisuuksien I0ytdminen. Samalla pystytddn reagoi-
maan muuttuviin tarpeisiin ja uudenlaisiin vaatimuksiin, silla vuosittain riippuen
toimialasta, toimintatavat saattavat joutua péivitysten alle. On tarkedd I0ytaa toi-
mija, joka on joustava ja valmiina edessd haamottavaan kysynndn muutokseen.
Ulkoistamispalvelun tarjoajat ovat jatkuvasti kehittyneet ja nykydan ne ovat niin
kehittyneitd, ettd ulkoistamispéétos ei johdu pelkéstdén kustannusten alenemisesta
tai paaluvun pienenemisestd. Se on nykyéaan organisaatioille myos kriittisten toi-
mintojen kohentamista. (kts. Duening & Click 2004: 48)
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Ennen tarjouskierroksen kdynnistamista organisaatiolla on oltava ndkemys palve-
lumarkkinoiden kyvyista ja kypsyydestd. Kun on selvitetty ulkoistuksen kohde ja
strategia, on oleellista kartoittaa pystyyké markkinoilta 16ytdd kumppania, joka
pystyisi tuottamaan toiminnon kaikkineen ja kustannustehokkaasti. Markkinasel-
vityksen avulla pyritddn selvittdmadn alustavasti kumppanien tuoma lisdarvo ny-
kyiseen verrattuna seka selvittamaan niiden mahdollisuuksia toimia. Tiedonkeruu
tehdaan viela tassa vaiheessa julkisen tiedon sek& mahdollisesti jonkun muun yri-
tyksen kokemuksien avulla. (Kiiskinen ym. 2002, 106-107)

Organisaation tulee selvittdd potentiaalisista palveluntarjoajista ainakin seuraavat

asiat:
1. Palvelun tuottamiskyvykkyys
2. Liiketoiminnan vakaus ja jatkuvuus
3. Hinnoitteluperusteet
4. Aikaisemmat kokemukset ja asiakasreferenssit (Kiiskinen ym. 2002, 107)

3.7 Riskianalyysi

Taman vaiheen tavoitteena on tunnistaa ulkoistamisen keskeisimmat riskit ja ana-
lysoida niiden vaikutuksia. Ulkopuoliselle palveluntarjoajalle siirretty vastuu tuo
aina erilaisia vaikutuksia ja projektitiimin taytyy olla selvilla niista.

Kun arvioidaan prosessiensa ulkoistamista, joudutaan jatkuvasti tasapainottele-
maan oletettujen hyétyjen ja oletettujen riskien vélilla. Tilanteet tai olosuhteet
saattavat estda organisaatiota saavuttamasta tavoitteitaan. Riskeihin tulee kuiten-
kin suhtautua eri tavalla, kun kyseessé on ulkomaille ulkoistaminen tai kotimaa-
han ulkoistaminen. Riskit voidaan jaotella ainakin kolmeen eri kategoriaan: toi-

minnallisiin, prosessi ja taloudellisiin riskeihin (Corbett 2004, 98)
Toiminnalliset riskit

Ulkoistettaessa kontrollinen menettdminen péivittdisissad toiminnoissa aiheuttaa
yksinkertaisesti sen, ettd on véhemmaén paatantévaltaa esimerkiksi kehittdmisessa.

Se voi sisaltdd kaytdnnossa myos riskin sitoutua liiaksi yhteen teknologiaan tai
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palveluntarjoajaan. Joskus ongelmia voi syntyd myos palveluntarjoajan prosessien
integraatiossa ostajan organisaatioon, silla se voi vaatia ostajalta esimerkiksi uu-
denlaisia resursseja ja kustannuksia. Aina vaarana on myos riittdmatén suoritus-
kyky, joka saattaa vaikuttaa suoraan loppuasiakkaaseen. Varsinkin ulkomaille ul-
koistamisessa véliin voi tulla tulevaisuudessa lakimuutokset ja maaraysten nou-
dattaminen. (Corbett 2004, 98)

Toimintojen ulkoistamisessa voi myos olla vaarana, ettd menetetdén kriittisia tai-
toja ja innovaatiokykya tulevaisuutta ajatellen, varsinkin jos organisaatio aikoo
ulkoistaa monia Kriittisia toimintojaan. Vaara on suurempi silloin, kun organisaa-
tio menettdd molemmat: kyvyn tuottaa toiminto ja kyvyn olla viisas ostaja. Todel-
linen riski syntyy oikeastaan jalkimmaisesta: jos organisaatio menettaa taidon ke-
hittda ja ostaa palvelu fiksusti ulkopuolelta, ulkoistaminen saatetaan hoitaa jatkos-
sa organisaatiolle haitallisesti. Yksi huolenaihe on myds “yrityksen muistin mene-
tys” eli kollektiivisen tietotaidon hdvidminen, mika voi tapahtua, jos palveluntar-
joajalla vaihtuu tyontekijat usein. (Domberger 1998, 67-68; Brown & Wilson
2005, 54-56; Schniederjans ym. 2005, 29; Mclvor 2005, 25)

Sitoutuminen ulkopuoliseen toimittajaan ja sen teknologiaan saattaa myos aiheut-
taa erilaisia ongelmia joustavuuden suhteen. Se voi aiheuttaa reagointikyvyn ha-
vidmista tietyissa tilanteissa, kun markkinoilla tapahtuu nopeita muutoksia. Palve-
lun ostaja ei pysty vaikuttamaan palveluntarjoajan toimintamalliin, mika osaltaan
voi vaikeuttaa sopeutumista omiin ja asiakkaiden muutostarpeisiin. Ulkoistamis-
sopimus tuleekin tehda tehokkaasti siten, ettd varmistetaan toimittajan kyvykkyys
tarjota palveluja ja tuotteita myds tulevaisuudessa. (Brown & Wilson 2005, 54;
kts. Kiiskinen ym. 2002, 96)

Ulkoistaminen vaikuttaa aina myos henkilostoon; niihin jotka l&dhtevéat palvelun-
tarjoajalle kuin niihin ketkd jaavat ulkoistavan yrityksen palvelukseen. Prosessi
saattaa joskus aiheuttaa muutosvastarintaa ja tietyn rajan ylittyessa silla on iso
vaikutus tyoilmapiiriin, joka saattaa vaikuttaa koko ulkoistamisprojektin jarkevyy-
teen. Sen vuoksi prosessiin liittyvat sidosryhmat taytyy ottaa huomioon heti alusta

alkaen ja heille tulee antaa mahdollisuus vaikuttaa prosessiin. Tyontekijoiden pi-
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tdminen ajan tasalla on erittain tarke&a ulkoistamishankkeen onnistumiselle. (Cor-
bett 2004, 98; Schiederjans ym. 2005, 29)

Prosessiin liittyvat riskit

Prosessiriskeiksi voidaan luokitella ne riskit, jotka mahdollisesti estaisivét saavu-
tamasta toimintojen ulkoistamisprosessin oletettuja hyotyja, kuten Kkustan-
nussaastoja ja suorituskyvyn paranemista. Ulkoistamisprosessiin liittyy niin paljon
riskejd, etta niitd on vaikea luetella kokonaisuudessaan, joten lahes aina ulkoista-
valle organisaatiolle tulee yllatyksena asioita, joita ei osattu ottaa huomioon etuka-
teen. (Duening & Click 2005, 202-203)

Jo prosessin esiselvitys vaiheessa lahtokohtana oleva ydinosaaminen saatetaan
arvioida véaarin, eli toiminnan ydin ja sen tukitoiminnot voidaan luokitella vaarin.
Tukitoiminnot monesti arvioidaan helposti hyvéksi ulkoistuksen kohteeksi, mutta
aina ne eivat ole sitd, jos palvelumarkkinat eivét 10yda keinoa suorittaa sité tehok-
kaasti. Monesti myos ulkoistamisen tavoitteet ovat asetettu yksinkertaisesti liian
korkealle ja silloin ollaan auttamattomasti vaarassa epaonnistua monella eri tapaa.
Kilpailutusvaiheessa mukaan otettavien potentiaalisten kandidaattien valinnassa
saattaa myos tulla vaaria paatoksia ja huonoja neuvottelutuloksia, jotka kertaantu-
vat my6hemmin. Vaarinymmarrykset tavoitteista ja mittareista saattavat vaikuttaa
huonosti lopputulokseen. (Schniederjans ym.2005, 15)

Projektin suunnitteluvaiheessa riskind on, ettd ideaa ei osata myyda ylemmalle
johdolle ja heiltd ei saada tarvittavaa tukea projektille. Silloin on vaarana henki-
I6ston negatiivinen reaktio. Jos tarvittavat kustannus ja suorituskyky informaatio
ei ole saatavilla, on vaikeaa arvioida ulkoistettavaa toimintoa palveluntarjoajan

vastaavaan. Analyysilla on riskind jaada silloin vajaaksi.
Palvelun siirtovaiheessa tavallisia riskeja ovat:

- Tekniset ongelmat
- Ulkoistajan kokemat aloitusvaikeudet
- Ulkoistavan organisaation johto tai henkil6sto ei osallistu tarpeeksi palve-

lun siirtoon ja ndin syntyy ongelmia.
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Ulkoistamissuhteen hallintavaiheen riskeja ovat:

- Palveluntarjoaja ei hoida kaikkia velvollisuuksiaan, jotka on sovittu

- Suorituskyvyn mittareita ei ole ymmarretty tai niita ei ole tarkkailtu ollen-
kaan

- Palveluntarjoaja laiminlyo ulkoistamissopimusta (Schneiderjans ym. 2005,
16)

Taloudelliset riskit

Ennakoitua korkeammat kustannukset on yleisin riski ulkoistamisen saralla. Kus-
tannustekijoita on prosessissa niin monta, ettd kaikkia kustannuksia on hyvin vai-
kea ennakoida. Ulkoistamisen suorat kustannukset ovat kuitenkin suhteellisen hy-
vin tiedossa ja yleensa palveluntarjoajat osaavat niistd myos kertoa. Riski syntyy

yleensa niin sanotuista piilokustannuksista. (Kiiskinen ym. 2002, 96)

Nykyisten kustannusten arviointiin liittyy usein haastavia asioita. Jos toimintoa
koskeva mittaristo ei ole riittdvén tarkka, on nykyisten kustannusten jakaminen eri
tehtdvien kesken haastavaa. Mydskaan kaikkia tiimin tekemia tehtavia ei valtta-
matta tunnisteta, joten voidaan helposti paatya yliarvioituun laskelmaan toimin-
non kustannuksista. Namé edell& mainitut asiat vie suoraan pohjan ulkoistuksen

perustana olevilta kannattavuusarvioilta. (Lehikoinen & Toyryld 2013, 54)

Usein aliarvioidaan ulkoistamistiimin sekd muiden osallisten resurssien tarve seka
aika, joka vaaditaan projektin lapiviemiseen. Usein ei tajuta myoskaan, etta aikaa

taytyy investoida myos ulkoistamissuhteen hallinnalle. (Mclvor 2005, 23-24)

Transaktio ja koordinaatiokustannukset voivat ajan mittaan koitua esimerkiksi
tuotantokustannuksia suuremmiksi. Useissa tapauksissa nimenomaan liiketoimin-
tasuhteen yll&pitamisestd koituvat kustannukset ovat vagjddmatta alimitoitetut

suunnitelmissa. (Pajarinen 2001, 18)
3.8 Alustava toteutussuunnitelma

Alustava toteutussuunnitelmassa tdsmennetddn ulkoistamishankkeen rajaukset,

tarvittavat resurssit seké tehtavien vaiheistus kilpailutuksesta varsinaiseen ulkois-
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tamisprojektin siirtoon asti. Vaiheen lopputuloksena syntyy aikataulutettu ja vai-
heistettu suunnitelma. (Kiiskinen ym. 2002, 113-114)

Prosessin toimintamalli palveluntarjoajan kanssa tulee méaarittad viimeistaan tassa
vaiheessa, noudattaen aikaisemmin kuvattuja periaatteita ja tavoitteita. Toiminta-
malli maarittadd, miten ulkoistettu palvelu kytkeytyy organisaation prosessikoko-
naisuuteen ja mitka ovat palveluntarjoajan velvollisuudet prosessissa. Malli huo-
mioi esimerkiksi ylatason prosessit, sijainnin, infrastruktuurin, materiaali- ja tie-
tovirrat, mitk& organisaatio tarvitsee toimiakseen. (Lehikoinen & Toyryla, 47, 58-
59)

Monesti ulkoistamisen kohde on kirkkaana mielessa ulkoistamistiimilld, mutta
aina ndin ei ole. Tassa vaiheessa rajataan ulkoistamisharkkinan alla olevat kohteet
ja mité prosesseja tai asioita rajaus koskee: esimerkiksi toimipisteet, henkil6t, ali-
hankkijat, koneet, jarjestelmat ja lisenssit. Kun karkean tason rajaus on tehty, tay-
tyy selvittdd mitd tehtdvié ja keitd ulkoistus koskee. Osana rajausta taytyy myos
analysoida, mitd tyotehtavia toiminnon vastuulla on ja mitka niistd voidaan ul-
koistaa. Liséksi taytyy selvittdd kuka niita suorittaa ja kuinka paljon tydaikaa tiet-
ty tehtévé vie. (Lehikoinen & Toyryld 2013, 50-51)

Suunnitelmassa tarkastellaan myo6s siséisesti ulkoistettavan prosessikokonaisuu-
den kehittdmistarpeet, ennen ulkoistamisen toteuttamista. Kehitetty ja tehokas
prosessi asettaa palvelunostajan eli ulkoistajan parempaan asemaan neuvotteluis-
sa, koska optimoitu prosessi on riskittomampi ulkoistaa. Toiseksi prosessin kehit-
tdminen auttaa laadun varmistamisessa uudessa toimintamallissa. (Kiiskinen ym.
2002, 113)

3.9 Business case

Business casella tarkoitetaan kokonaisvaltaista ulkoistamishankkeen analyysia.
Sen tulisi siséltda kaikki esiselvitysvaiheessa kerdtty tieto yhteen. Se on monesti
tarkasti rakennettu dokumentti, mutta se voi myds olla lyhyt suullinen argumentti

tai esitys palaverissa.
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Business case kuvaa ulkoistamisprojektin tuomat liiketoiminnalliset hyddyt, seka
rahalliset ettd laadulliset. Liséksi siina tulee esittdd hankkeen arvioidut kustannuk-
set ja riskit. Esiselvitys vaiheessa ei voida laatia taydellista business casea, koska
vasta kilpailutusvaiheen jalkeen selvida esimerkiksi lopulliset kustannukset. Alus-
tavan selvityksen perusteella voidaan kuitenkin perustella hankkeen jarkevyys ja
tehd& lopullinen pééatos, edetadnko kilpailutusvaiheeseen vai ja&dko projekti kes-
ken. Toimintoa tulisi myds aina arvioida sen perusteella, onko mahdollista kehit-
tya sisdisesti ja saavuttaa tavoitteet ilman ulkoistamista. (Duening & Click 2005,
62; Lehikoinen & Toyryla 2013, 59)

Ulkoistamispadtoksen perustana on taloudellinen analyysi uuden toimintamallin
kustannuksista ja saastoistd. Se perustuu myds nykyisiin kustannuksiin, jotka on
madritelty lahtdtasoanalyysissa (katso kappale 3.2). Lisaksi on tdrke&a arvioida
tarvittavien investointien suuruus seké niiden takaisinmaksuaika. Ongelmaksi voi
muodostua riittdvan tarkka arvio palveluntarjoajan velottamien kustannusten suu-
ruus tassé vaiheessa. Pohjana voidaan kayttaa nykyisia vertailukelpoisia palvelu-
sopimuksia, julkisia hintatietoja, muiden osastojen tai konsulttien kautta saatavia
hintatietoja sekd my6s palveluntarjoajilta saatavia hintatiedusteluja, jotka ei viel&
sido mihinkaan. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 60)

Kustannusvertailussa huomioidaan muutokset palvelun operatiivisessa ja padoma-

kustannuksissa.

- palvelutoimittajan veloittamat operatiiviset kustannukset, seka sellaiset in-
vestointikustannukset, jotka veloitetaan osana palvelumaksua. Palveluntar-
joajan kate tulee ottaa huomioon.

- Ulkoistajalta poistuvat operatiiviset kustannukset

- Ulkoistavalle yritykselle syntyvét uudet operatiiviset kustannukset, kuten
johtamisesta seké uusien tehtavékuvien synnysta aiheutuvat kustannukset.
(Lehikoinen & Toyryld 2013, 60-63)

Taloudellisten vaikutusten lisaksi, on tarke&& perustella ulkoistamisprojektin mui-
takin seikkoja. Moni projekti on kaatunut siihen, kun projektin sponsori nékee

vain kustannuksia, eikd muita potentiaalisia hyo6tyja. Silloin on suurempi todenna-
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koisyys projektin kaatumiseen alkuvaiheessa. Tulevaisuutta ajattelevan projekti-
vetdjan taytyy tajuta se, ettd epdonnistumisten vélttdmiseksi tulee keskittyd paa-
asiassa niihin asioihin, jotka saivat projektin sponsorin selvittdmaan ulkoistamisen
mahdollisuutta alun perin. Seuraavat asiat ovat tarkeita miettid ja mainita business

casessa.

- Mité ongelmia projekti ratkaisee?

- Mitd strategisia vaikutuksia ulkoistuksella on?

- Mita riskeja ulkoistamiseen liittyy?

- Mitk& ovat toiminnon keskeiset vaatimukset ja kuinka se tulee vaikutta-
maan loppuasiakkaaseen?

- Mitd vaikutuksia on yrityksen henkiléstoon?

- Miten ulkoistus vaikuttaa laatuun? (ProjectManagementHut 2009)

Taman vaiheen lopputuloksena syntyy yrityksen pééattavélle johdolle esitys, jossa
on kerrottu ulkoistamisen kohde, méaritetty toimintamalli, arvioitu hyodyt ja riskit
sekd tasmennetty tavoitteet. Kun business case on laadittu ja tulokset esitelty, on
aika paattaa esiselvitysvaihe ja tehda ratkaisu kilpailutusvaiheen kaynnistdmisesta
tai projektista luopumisesta. Joka tapauksessa, vaikka ulkoistamisen polulle ei
l&hdettéisi, on saatu aikaan kattava analyysi siitd missé ollaan ja mihin halutaan.
(Lehikoinen & Toyryla 2013, 64; Jalanka ym. 2003, 18)
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4 KILPAILUTTAMINEN JA TOIMITTAJAN VALITSEMI-
NEN

Tassa kappaleessa kuvataan toimittajan kilpailutus- ja valintaprosessi k&ytannos-
sé. On tarkeédd kayttaa systemaattista lahestymistapaa oikeanlaisen palveluntarjo-
ajan tunnistamiseen ja valitsemiseen. Kaikkien prosessin vaiheiden aikana ulkois-

taja arvioi asiakkaana palveluntarjoajan kykyja ja soveltuvuutta.
4.1 Kilpailutus- ja valintaprosessi

Toimittajan valinnasta on tullut yha tarkeampi vaihe ulkoistamisprosessissa, silla
organisaatiot ulkoistavat yha enemman toimintojaan ja kehittavat yha laheisempéaa

yhteisty6t4 ja pidempié ulkoistamisliikesuhteita. (Mclvor 2005, 246)

Organisaatiolle sopivan toimittajan valitseminen on kokonaan oma prosessinsa.
Vaikka toimittajan valintaprosessit ovat hyvin samankaltaisia eri toimialoilla, on
niiden toteuttamisjarjestyksessa kuitenkin eroja eri lahteiden mukaan. Julkinen ja
yksityinen sektori voi poiketa toisistaan eri vaiheiden painotuksissa esimerkiksi
tarjouspyynnon kohdalla. Tietyt asiat kuitenkin tulee olla mukana systemaattises-
sa ulkoistamistoimittajan valintaprosessissa ja ne voidaan purkaa ainakin kuuteen

eri vaiheeseen:

Kilpailutuksen valmistelu

Vaatimusten maarittdminen palveluntarjoajalle

Tiedonpyynt6 toimittajakandidaateilta (RFI-kysely)

Tarjouspyyntd (RFP-kysely)

Tarjousten analysointi ja neuvottelukumppanien valinta

Toimittajan valitseminen (Duening & Click 2005, 99; Butler 2000, 108)
Brown & Wilson 2005, 111)

I T o

Kilpailutusprosessin tavoitteena on l0yt&4 tarpeita vastaava ulkoistuspalvelu. Kun
prosessi kaydaan l&pi oikein, niin sopimuksen sisaltdé vastaa molempien osapuo-
lien tavoitteita. Kolme tasapainossa olevaa asiaa takaa tarpeita vastaavan palvelu-

sisallon: sisalto, laatu seka kustannukset. (Lehikoinen & Toyryld 2013, 65-66)
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Prosessi alkaa internetin ja muiden I&hteiden tutkimisella potentiaalisten palvelun-
tarjoajien tunnistamiseksi. Prosessin aikana perehdytddn heihin tarkemmin ja ar-
vioidaan heitéd useassa vaiheessa, tavoitteena tehda valinta muutaman hyvén tarjo-
uksen joukosta. Kilpailutusprosessi perustuu ostajan ja palveluntarjoajan yhteis-
toimintaan ja se taytyy hoitaa systemaattisesti. Isot yritykset ovat alun perin olleet
suunnannayttajia liiketoiminnan osien ulkoistuksessa ja heillda on jo kauan ollut
kehittyneité tapoja oikean palvelukokonaisuuden I6ytdmiseksi. Perustehtévat pro-
sessissa ovat suhteellisen hyvin tiedossa ja myods palveluntarjoajilla on nykyaan
selkeitd odotuksia, ettd kuinka heitd lahestytddn ja miten heitd pyydetdan anta-
maan esimerkiksi tarjouksia. (Duening & Click 2005, 98)

Tarjouskierroksen toteutus ja toimittajan valinta saatetaan monesti kokea ras-
kaimpana vaiheena ulkoistusprojektissa. Tavoitteiden selkeys ja realistinen aika-
taulu on edellytyksena sujuvalle etenemiselle ja lopputulokselle. (Kiiskinen 2002,
138)

4.2 Kilpailutuksen valmistelu

Palvelun hankkija takaa itsellensa hyvan aseman projektissa, kun tdssa vaiheessa
ulkoistamishanketta, organisaatiolla on jo valmiiksi muodostettuna selked nake-

mys seuraavista kolmesta asiasta:
1. Mitd ulkoistetaan
2. Miksi ulkoistetaan

3. Miten ulkoistaminen toteutetaan. (Kiiskinen ym. 2002, 138-139, Butler 2007,
107)

Itse valmistelu voi alkaa, kun ulkoistuskohde on selkeésti rajattu esiselvitysvai-
heessa ja projektin jarkevyys on arvioitu (katso kappale 3.). Kilpailutuksen tavoit-
teena on kartoittaa tarjonta ja kehittdd nimenomaan yksiloityja tarpeita vastaava
ulkoistuspalvelu. Tarpeet kayvat esille yrityksen asettamista strategisista tavoit-
teista ulkoistamiselle. Ulkoistamisen toimintamalli tulee myods olla maaritettyna

ennen Kilpailutuksen aloittamista, silld muuten palveluntarjoaja saa vapaat kédet.
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Talléin palvelun ostaja saattaa joutua alakynteen, eikd ulkoistamisen tavoitteet
valttamatta toteudu. (Lehikoinen & Toyryld 2013, 74)

Valmisteluvaiheen olennaisimpia tehtévid on tehda pitka lista” potentiaalisista
palveluntarjoajista. Ehdokkaiden maéra vaihtelee projektin koosta ja tarjonnasta
riippuen, mutta vahintdan taytyisi 16ytdd 3-6 kandidaattia, mutta joidenkin lahtei-
den mukaan jopa 15-20 kandidaattia olisi hyva 16ytad mahdollisuuksista ja toimi-
alasta riippuen. Useita kandidaatteja etsimalla ymmarretddn paremmin markkinoi-
ta ja todennédkoisyys sopivimpien palveluntarjoajien loytamiselle paranee. On
useita paikkoja, mistd kannattaa etsié, tarkeimpéna tietysti nykyajalle ominaisesti
internet, jossa hakukonehaut ovat nykydan erinomainen tyokalu etsimiseen. Toi-
nen hyvéa lahestymistapa on tutkia yrityksen nykyisten alihankkijoiden kyvykkyyt-
ta ja selvittdd, olisiko heista jokin valmis tekemé&an tarjouksen. Joskus téllainen
ratkaisu saattaa olla hyvinkin tehokas aikaisesmman kokemuksen ja yhteistyon an-
siosta. Kuitenkin taytyy muistaa, etté tallainen ajattelu saattaa johtaa kyseisen pro-
jektin kohdalla ”sokeaan” valintaan ja se myos kasvattaa osaltaan riskid, silla jos
palveluntarjoaja kohtaa ongelmia, useampi prosessi karsii siitd. Projektitiimin on
my06s hyva kayttdd kokemustaan ja suhteitaan. Usein hyva palveluntarjoaja voi
Ioytya jonkun suosituksesta tai kdytdnnon kokemuksen perusteella. (Duening &
Click 2005, 104)

Ulkoistavan yrityksen kannattaa miettid hinnoittelumalliaan jo valmisteluvaihees-
sa. Vaihtoehtoisesti palveluntarjoajalle voidaan antaa vapaus ehdottaa sopivaksi
katsomaansa mallia. Kuitenkin hinnoittelumallin ehdottamisella voidaan ohjata
palveluntarjoajaa my6hemmissa vaiheissa ulkoistavan organisaation haluamaan
suuntaan ja lahemmaés omien liiketoimintatavoitteiden saavuttamista. Kustannus-
riskeihin sek& palveluntarjoajan katetasoon voidaan myés néin vaikuttaa. Hinnoit-
telumallin valinta tdssa vaiheessa varmistaa myos sen, ettd kilpailutuksessa saa-
daan hinnoittelultaan vertailukelpoisia tarjouksia. Kuitenkin kannattaa antaa pal-
veluntarjoajalle mahdollisuus esittdd palveluun sopivaa hinnoittelumallia, silla
joskus saatetaan menettaa palveluntarjoajan kokemus luoda molempia hyodyttava
hinnoittelumalli. Kannattaa siis antaa vapaat k&det palveluntarjoajalle ilmoittaa
hintansa myos vaihtoehtoisella tavalla. (Lehikoinen & Toyryld 2013, 75-79)
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Lehikoinen & TOyryla jakaa kirjassaan hinnoittelumallit nelj&an:

1. Resurssipohjaisessa mallissa kéaytetddn esimerkiksi tuntiperusteista hin-
noittelua per projekti, palvelua tuottavien henkildiden lukumaaraan perus-
tuva hinnoittelu tai toteutuneisiin kustannuksiin perustuva hinnoittelu, jos-
sa on eritelty tarkasti muun muassa materiaalikustannukset

2. Suoritepohjaisessa mallissa perittdvd hinta koostuu tiettyjen suoritteiden
maarésta, jolloin resurssihinnat on siséllytetty suoritteen yksikkohintaan.
Tallaisia voivat olla esimerkiksi hoidetut projektit, ratkaistut ongelmat,
vastatut puhelut tai vaikkapa toimiston siivouskerrat. Haittana voi olla se,
ettd ulkoistaja ei tiedd miké& prosessin kohta sitoo eniten resursseja.

3. Arvopohjaisessa mallissa hinta sitoutuu palvelun tuomiin hyétyihin. Jos
tallaistd mallia kdytetadn, on se yleensa vain yksi hinnoittelumalli muiden
seassa. Puhtaita arvopohjaisia malleja kaytetdan todella harvoin. Etuna
kuitenkin on joissain tapauksissa se, ettd hinta ohjaa palvelun tarjoajaa
toimimaan ulkoistavan yrityksen tavoitteiden mukaisesti.

4. Joskus voidaan hinnoittelumallina kayttda edellda mainittujen mallien yh-
distelmé&a tilanteen ja tarpeiden mukaan. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 75-
80)

4.3 Vaatimusten maarittdminen palveluntarjoajalle

Prosessin alkuvaiheessa tulee mééritell& suhteellisen tarkasti, mitd vaaditaan tule-
valta palveluntarjoajalta. Ulkoistettavaa toimintoa taytyy analysoida, jotta voidaan
maarittdd minkalaista kompetenssia ja resursseja vaaditaan sen suorittamiseen.
Néité vaatimuksia kdytetddn muun muassa tarjouspyyntoa laadittaessa ja toimitta-

jaa arvioidessa myohemmin. (Mclvor 2005, 247)

Jotta kilpailutus sujuisi tavoitteiden mukaisesti, ulkoistajan taytyy maaritella pal-
veluntarjoajan minimivaatimukset. Naméa voivat olla standardi vaatimuksia esi-
merkiksi kokemus alalta, hinta ja sijainti, mutta ne voivat olla myos strategisia,
kuten esimerkiksi organisaatiokulttuuri, kommunikaatiotapa tai maine. Useimmi-

ten ulkoistajille on havaittu tarkeimmiksi seuraavat vaatimukset:
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- Hintataso

- Laatutaso

- Suorituskyvyn osoittava kokemus

- Takuu ja reklamaatio politiikka

- Toimitilat ja kapasiteetti

- Palveluntarjoajan strateginen sijainti

- Tekninen valmius

- Halu tyoskennell& ulkoistajan kanssa

- Reagointikyky muuttuviin vaatimuksiin

- Hyvat kokemukset palveluntarjoajan nykyisilta asiakkailta

- Henkildston riittavyys (Click & Duening 2005, 102; Schiederjans ym.
2005, 133; Axelsson & Wynstra 2001, 173; Mclvor 2005, 248)

Mita tahansa projektitiimi méaarittaakaan, kriittisimmat tekijat ulkoistajan kannalta
pitaisi paattdd toimittajavalinnan alkuvaiheessa. Véhintddan minimiedellytyksena
taytyy selkiyttdd suorituskykyvaatimukset seka strateginen soveltuvuus palvelun-
tarjoajan organisaatioon. Monet yritykset erottelevat vaatimukset niin sanottuihin
”pehmeisiin” ja “koviin” asioihin. Pehmeit asiat ovat esimerkiksi kulttuuri- ja or-
ganisaatio arvoja, missio ja visio lausuntoja sek& organisaation historiaa. Kovat
asiat ovat enemman kvantitatiivisia, jotka liittyvat usein suorituskykyyn ja tuotta-
vuuteen. (Click & Duening 2005, 104)

4.4 Tiedonpyynto toimittajakandidaateilta

Tiedonpyyntd (englanniksi request for information, RFI) aloittaa varsinaisen
kommunikoinnin potentiaalisten kandidaattien kanssa. Tassa vaiheessa nimensé
mukaisesti keratdan informaatiota eri toimittajien kyvykkyydesté ja halukkuudesta
osallistua ulkoistamisprojektiin. Jokaiseen “pitkélle listalle” padtyneeseen palve-
luntarjoajaan pitdisi ottaa yhteytta ja kertoa ulkoistettavan toiminnon peruskuvaus
seké tarkeimmaét vaatimukset. RFI -vastauksille tulee antaa aikaraja, jotta projekti

pysyisi aikataulussaan. RFI -vaiheen kaksi tarkeinté tavoitetta on:

1. Ensinnékin taytyy varmistaa, ettd toimittaja haluaa osallistua prosessin tar-

jouskilpailuun. Aina nain ei ole, silla toimittajalla voi olla puutteelliset re-
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surssit, projekti on liian tyolas tai riittdmaton isolle operoijalle, tai se ei ole
toimijan strategian mukainen.

2. Toinen syy on saada selvyyttd toimijan kyvykkyydesta ja resursseista, voi-
daanko toimija sisdllyttdd “lyhyeen listaan” eli muutaman parhaimman
kandidaatin joukkoon ja keneltd myos halutaan saada tarjouspyynto.
(Rushton, Baker & Croucher 2014, 594-595)

RFI -kysely on yleensa Word-muotoinen dokumentti, joka voidaan katevasti l&-
hettda esimerkiksi sdhkdpostilla toimittajakandidaateille. Toinen tapa on lahestya
puhelinsoitolla esimerkiksi toimittajan osto-osastoa, mutta yleensa keskustelu on
hyvin suurpiirteistd ja asiakirja joudutaan kdymadan l&pi joka tapauksessa. RFI:n

tulee sisaltda ainakin seuraavia asioita:

- Yleiskuva yrityksesté ja tuotteista

- Yhteenveto ulkoistuksen kohteesta ja tavoitteista

- Kilpailutusprojektin aikataulu

- Toimittajan keskeiset velvollisuudet

- Prosessin etenemiselle valttaméattomat kysymykset

- Tarkkaa dataa toiminnosta, jotta palveluntarjoaja saa ndkemyksen proses-
sin kokoluokasta.

- Ulkoistuksen kohteen rajaukset (vrt. Lehikoinen & Toyryld 2013, 90-91;
Rushton, Baker & Croucher 2014, 594-595; Brown & Wilson 2005, 115)

RFI -vastaukset ja muut tekijat tulee arvioida organisaation valintakriteerien mu-
kaisesti. Vaiheen tuloksena saadaan luotua “lyhyt lista” potentiaalisista kandidaa-
teista, mika tarkoittaa kahden tai kolmen parhaan palveluntarjoajan jatkoon paa-
semista pitkalta listalta. Tdman jalkeen ulkoistustiimi varaa aikaa tarkemman sel-
vityksen tekemiselle. Selvitys voidaan hoitaa monella eri tavalla, esimerkiksi sah-
kopostilla, puhelimella, fyysisilld neuvotteluilla tai vaikkapa yha yleisemmall
konferenssi videopuhelulla. Ainakin seuraavat kysymykset taytyy kayda lapi ul-

koistamistiimin kesken potentiaalisen kandidaatin tiedonpyynt0 vastauksesta:

1. Kirjallinen vastaus RFI -kyselyyn:

a. Asiasisaltd, seka vastauksesta huokuva ensituntuma.
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b. Liitteend olevien dokumenttien sisalto.
c. Olennaisten kysymysten vastaukset ja tdsmennykset.
2. Mitka ovat palveluntarjoajan ydintoiminnot?
3. Kuinka monta asiakasta palveluntarjoajalla on?
4. Onko palveluntarjoajalla kayttaméatonta kapasiteettia vai taytyyko sen kas-
vattaa sit4 palvellakseen uusia asiakkaita?
5. Mihin palveluntarjoaja investoi resurssejaan?
6. Miten palveluntarjoajan nykyiset asiakkaat arvioivat palveluntarjoajan?
7. Sopiiko palvelun ostaja palveluntarjoajan strategiaan ja kulttuuriin? (kts.
Duening & Click 2005, 106-107; Rushton, Baker & Croucher 2014, 595;
Brown & Wilson 2005, 115-116)

Taytyy pitdad mielessd, ettd ulkoistamishankkeeseen on lahdetty liiketoiminnan
tarpeiden ja ongelmien vuoksi. Kannattaa keskittyd nimenomaan organisaation
tarpeisiin, eika palveluntarjoajan myyntitiimin portfolioon. Ei kannata adoptoida
mitéan ylimaaréista eikd vahempéaa, kuin mitd toiminnon suorittaminen ja ongel-

mien ratkaiseminen vaatii. (Brown & Wilson 2005, 116)

RFI -vaiheen pé&atoskokouksessa ulkoistustiimi yhdessé vastuuhenkilon kanssa
lopulta paattdd, mitk& palveluntarjoajat jatkavat seuraavaan vaiheeseen. Nama
kandidaatit ovat siis lopullisella lyhyelld listalla. Tdman jélkeen tulee ilmoittaa
paatoksesta niille RFI -vastaajille, joihin valinta ei tule kohdistumaan. (Lehikoi-
nen & Toyryla 2013, 262)

4.5 Tarjouspyynto

Tarjouspyyntd (englanniksi request for proposal, RFP) eli RFP-vaihe on kilpailu-
tusprosessin seuraava vaihe shortlistattujen eli jatkoon péé&sseiden toimittajien
kanssa. Iso osa toimittajan valinta prosessista pyorii yksityiskohtaisen datan ja in-
formaation ymparillg, jotka ulkoistajalla on velvollisuus kommunikoida palvelun-
tarjoaja kandidaateille. Annetun tiedon perusteella saadut vastaukset karsivat toi-
mittajat lopulta yhteen tai kahteen, jotka jatkavat lopullisiin neuvotteluihin. Tdma
vaihe perustuu erittéin tarked&n dokumenttiin, eli tarjouspyyntéon. (Rushton ym.
2014, 595)
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RFP -vaiheen tavoitteena on kuvata selkedsti ulkoistavan organisaation palvelu- ja
laatuvaatimukset. RFP -dokumentti on jatkoa RFI:lle, mutta samoja asioita ei tois-
teta vaan niihin syvennytaan ja kerrotaan monipuolisemmin. Seuraavat asiat ovat

RFP:n keskeista sisaltoa:

- Ulkoistavan yrityksen tavoitteet tulee olla tarkennettuina. Liiketoiminnal-
liset ja operatiiviset vaatimukset tulee olla selkeésti kuvattuna, kayttamalla
tasmallisia kuvauksia ja dataa.

- Ulkoistamiskohteen tarkka rajaus ja kuvaus

- Tarkat laatuvaatimukset

- Sopimusrakenne

- Tarjousvaiheen kaytannot tarkasti — kysymykset ja vastaukset (Rushton
ym. 2014,595-596; Lehikoinen & Toyryla 2013, 94-95; Duening & Click
2005, 108)

Ennen tarjouspyyntdon vastaamista, voidaan suorittaa myos Due diligence -vaihe,
jossa palveluntarjoajalle annetaan mahdollisuus arvioida ulkoistamisen kohdetta

sekd sen arvoa ennen tarjouksen jattdmista. (Lehikoinen & Toyryld 2013, 97)

Due diligence joko tukee tai kumoaa palveluntarjoajan tekemié lupaksia proses-
seista, kustannuksista, kokemuksesta ja suorituskyvysta. Se auttaa yrityksia selvit-
tdmaan, mita palveluntarjoaja pystyy tehda tall4 hetkelld, ja mité se voisi saavuttaa
jos sille annettaisiin ulkoistettava toiminto hallintaan. (Robinson & Kalakota,
2006)

Due diligence vaihe tarvitaan erityisesti silloin, kun palveluntarjoajalle tarjotaan
liiketoimintaprosessin osaa. Tall6in silla on keskeinen osa arvon méérittelyssa ja
vastuiden madrittelyssa. Vaiheessa voidaan arvioida palveluntarjoajan kyvykkyyt-
t& esimerkiksi pilottiprojektien avulla, eli kaytanndllisesti testata toimintoa, mikéli
kyseessa on jokin palvelu tai tuote. Ulkoistavan yrityksen kannattaa jarjestdd DD -
vaihe niin, ettd kaikilla palveluntarjoajaehdokkailla on samankaltainen mahdolli-
suus tutustua ulkoistamisen kohteeseen. Due diligence -vaihe on ndin erinomainen

alustus tarjouspyynnoélle, jolloin palveluntarjoaja on tdysin selvilla ulkoistamisen
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sisallostd. Ostaja saa myos arvokasta tietoa palveluntarjoajasta. (Robinson & Ka-
lakota 2006; Lehikoinen & Toyryld 2013, 97-98)

4.6 Tarjousten analysointi ja toimittajien arviointi

Kun tarjoukset on vastaanotettu, ulkoistavan yrityksen tulee analysoida ja arvioida
palvelutarjoajakandidaattien ratkaisuja seka niiden strategisia hyotyja. Muita tér-

keitd huomioita tarjousten analysoinnissa on:

- Onko palveluntarjoajilla hyva ratkaisu? Pystyvatko ne tuottamaan toimin-
toa paremmin kuin ulkoistava yritys?

- Ovatko palveluntarjoajat tarjonneet ratkaisua nimenomaan ulkoistajan ta-
voitteet tayttaen?

- Ovatko palveluntarjoajat vastanneet kaikkiin tarjouspyynnén kohtiin?
Kuinka tarkasti ne ovat vastanneet niihin? Kuinka hyvin on otettu huomi-
oon ulkoistajan ainutlaatuinen prosessi ja tarjotaanko raataloity ratkaisu?

- Minkalaisia kustannuksia on mukana ja onko hinnoittelu kohtuullinen?
(Butler 2000, 113; Rushton, Baker, Croucher 2014, 601)

Shortlistattuja palveluntarjoajia kannattaa arvioida seuraavien vaiheiden mukai-

sesti:

Tarkista kertaalleen ulkoistamisen tavoitteet
Luo palveluntarjoajille arviointikriteerit (katso kappale 4.3)
Luo arviointi pisteytystaulukko

Arvioi palveluntarjoajan ratkaisua

o B~ W D

Tarkista kustannusten sopivuus tarjouksesta (Schniederjans ym. 2005,
132-133; Lehikoinen & Toyryla 2013, 96)

Ulkoistamistiimin on tarkedd kayttda jasenneltyd arviointimenetelmaa tarjousten
arvioinnissa. Arviointikriteerit muuttamalla pisteytystaulukoksi, saadaan jasennel-
ty menetelmd péatekijoiden selvittdmiseksi yhteisen kasityksen perusteella. Silla
saadaan esiin myos valintaprosessissa lasné olevia riskeja ja tarkempi toimittaja-
valinta. Arviointitaulukon tulisi sisélta4 tarjouspyynndssé tai neuvotteluissa kayty-
ja asioita. (Rushton ym. 2014, 602; Schniederjans ym. 2005, 133)
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Taulukko 1 on koottu kolmesta eri teorialdhteestd. Siind on esitelty arviointikritee-

rien esimerkkeja.

Kategoria

Palveluntarjoajan arviointitikriteerit

Taloudelliset asiat

- Hinnoittelu ja niiden erittely laskussa oikein

- Laskun l&pinakyvyys, mahdollistaen ulkoistajan
tunnistavan ongelmiaan

- Taloudellinen tasapaino

- Rehellisyys raportoinnissa

- Antaa vastinetta rahalle

Liikekumppanuus

asiat

- Kunnioitus ja luottamus

- Halukkuus tydskennelld ulkoistajan kanssa
- Joustavuus

- Reagointi muuttuviin tarpeisiin

- Jatkuva valvominen ja arviointi

- Jatkuva kehittdminen

- Suositukset muilta asiakkailta

Operatiiviset asiat

- Toimitukset aikamaareisiin mennessa

- Rehellista ja jatkuvaa kommunikointia

- Tilausten kasittelyn maara per tietty aika

- Laatu on vaaditulla tasolla ellei jopa paremmalla
- Tarvittava teknologia saatavilla

- Tarvittava henkildsto ja toimitilat

Strategiset asiat

- Ulkoistettava toiminto sopii strategisesti toimittajan lii-
ketoimintaan

- Halu jakaa riskejé ulkoistajan kanssa

- Johdon asenne ja tulevaisuuden suunnitelmat

- Ehdotettu toimintamalli yritysten valilla

Taulukko 1. Esimerkkeja palveluntarjoajan arviointikriteereista (Schiederjans ym
2005, 127-133; Mclvor 2005, 246-248; kts. Axelsson & Wynstra 2002, 173-174)
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Koska jokaisella ulkoistamisprojektilla on ominaispiirteensd, ulkoistamistiimin
tulee méaarittaé avainasiat jokaiselle kategorialle projektikohtaisesti. Jokaiselle ka-
tegorialle on hyvé antaa myo6s painoarvo, joka méaérittelee sen tarkeyden organi-
saatiolle. Taman jalkeen jokainen tarjous arvioidaan ja pisteytetaan arviointitaulu-
kon avulla. (Rushton ym. 2014, 602)

4.7 Neuvottelukumppanien valinta

Tassa vaiheessa analysoinnin lopputuloksia verrataan esiselvitysvaiheessa tehtyyn
alustavaan business caseen ja tarvittaessa pdivitetaan tietoja. Paatds voi tassakin
vaiheessa vield kallistua ulkoistamishankkeen lopettamiselle. Jos ulkoistamis-
hankkeelle on edelleen riittavat perusteet, on luonnollista jatkaa neuvotteluvaihee-

seen sopivien palveluntarjoajien kanssa. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 102)

Kustakin palveluntarjoajakandidaatista on pystyttdvd muodostamaan perustelta-
vissa oleva kasitys. Tahén vaikuttaa ldhes kaikki asiat yhteiseltd matkalta tdhan
pisteeseen asti; tunteet, ensivaikutelmat, aiempien vaiheiden késittely, kommuni-
kointi, due diligence ja ongelmanratkaisukyky. Kasitykseen palveluntarjoajasta
vaikuttaa siis lukemattomat asiat ja kaytdnndssa naistd muodostetaan vastaus ky-
symykseen: voimmeko ja haluammeko jatkossa hoitaa ulkoistettua palvelua yh-
dessa palveluntarjoajan kanssa. (ks. Mclvor 2005, 250)

Hyvé kéaytanto on valita kaksi parasta palveluntarjoaja kandidaattia, joiden kanssa
neuvotteluvaihe kdynnistetaan. Joskus ulkoistavalla organisaatiolla on selkea voit-
taja tiedossa jo tasséd vaiheessa, joten looginen paatds on jatkaa neuvotteluja vain
sen kanssa. Joissakin tilanteissa neuvottelu — ja sopimusvaihe voivat myds sulau-
tua yhdeksi vaiheeksi. Johtoryhmén paatoksesta ilmoitetaan téssa vaiheessa kaikil-
le tarjouksen l&hettaneille yrityksille. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 102-103)

Neuvotteluvaiheessa on tarkeéé tarkentaa ulkoistajan ja palveluntarjoajan vastuita
toiminnon suorittamisessa. Ulkoistajan tulisi myds ottaa esille asioita, jotka vaati-
vat vield parannusta. Hinnoittelu on yleensa sellainen, mutta muidenkin asioiden
osalta kaytavat neuvottelut ohjaajat ulkoistajaa tasmaéllisyyteen omien vaatimusten

kanssa ja pitdvat myos palveluntarjoajan/palveluntarjoajat hereillda. Pienetkin erot
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pyritadn selvittdmaan ja loytdméan hintavaikutus. (kts. Lehikoinen & Toyryla
2013, 104-105)

Neuvotteluvaiheen tarkoituksena on myo6s valmistella varsinaista ulkoistamisso-
pimuksen luomista, eli pyritdan l6ytdmaén yhteiset tavoitteet ja suuntaviivat, jotka
eivat myoskéaéan sido enempéaa kuin tarpeen sopimuksen osapuolia. (Jalanka ym.
2003, 43)

Neuvotteluvaiheen perusteella laaditaan paatosesitys kilpailutusprojektin paatta-

valle johdolle, kenen kanssa sopimus halutaan tehda.
4.8 Sopimusneuvottelut

Valinnan jalkeen kaydaan sopimusneuvottelut tyypillisesti yhden valitun toimitta-
jan kanssa. Neuvottelujen kariutuessa voidaan vield kutsua mukaan loppuvaihees-
sa karsittu toinen tai kolmas toimittajaechdokas. Sopimusvaiheen tavoitteena on
ulkoistuspalvelun siséllon ja tarvittavien juridisten ehtojen kirjaaminen sopimus-
kokonaisuuteen osapuolia tyydyttavalla tavalla (Lehikoinen ym. 2013, 106). (kts.
Kiiskinen 2002, 154)

Sopimusneuvottelujen pohjana toimii palveluntarjoajille lahetetty tarjouspyynto,
joten siihen kannattaa aina kiinnittaa erityistd huomiota kilpailutusvaiheessa. Tar-
jouspyynndssa selvitetddn ulkoistamissuhteen laatu kokonaisuudessaan ja siind on
dokumentoitu operatiiviset ja taloudelliset vaatimukset ulkoistamiselle seka itse
prosessin toimintavaatimukset. (Brown & Wilson 2005, 137; ks. Kiiha 2002, 76)

Paperille tulisi kirjata selkeasti kaikki mita on kasitelty:

1. Tarjouspyynnossa

2. Tarjouksessa

3. Neuvotteluvaiheessa neuvoteltu ja tarkennettu (Lehikoinen ym. 2013,
106)

Haasteena ulkoistamissopimusta neuvotellessa on, ettd esimerkiksi standardeja
sopimuksia, ehtoja ja hinnoitteluja ei ole olemassa. Kéytdnnossé ne taytyy aina

katsoa tapauskohtaisesti. Joka tapauksessa suosittuja sopimus rakenteita on ole-
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massa, silla tietyt kaupalliset ehdot on lahes aina osoitettu, ja juridiset ehdot ovat
usein samankaltaisia. Sopimus on silti ainutlaatuinen sekoitus osapuolien intresse-
ja, jotka ovat tietyn ajankohdan ja prosessin tuloksena syntyneet. Sopimuksessa

tulee olla esimerkiksi seuraavia kohtia:
- Prosessin toimintamalli
- Hinnoitteluperusteet ja hinnat
- Sopimuksen ehdot
- Prosessin hallintamalli
- Lisatyon tilaamisehdot
- Sopimuksen kestoaika
- Sopimuksen irtisanominen
- Palvelukuvauksia taydentavé vastuunjakotaulukko

- Salassa pidettavat materiaalit (Duening & Click 2005, 118; Corbett 2004,
147; Lehikoinen & Toyryla 2013, 107)

Sopimusneuvotteluvaihe saattaa olla hyvinkin ty6las ja tiivistahtinen. Vaikka Kil-
pailutusprosessi olisi toteutettu huolellisesti, monesti vield hiotaan sopimuksen
ehtoja. Parhaassa tapauksessa aiemmin tydstetyt dokumentit kelpaavat téssa vai-
heessa lahes sellaisenaan, mutta aina néin ei ole, silla usein ajatellaan esimerkiksi
hinnoissa olevan vield neuvotteluvaraa. Selked sopimusrakenne helpottaa asiasi-
salloltddan molempia osapuolia tyydyttavan ratkaisun l6ytamistad. Sopimus liittei-
neen on kuitenkin dokumentti, jonka laatiminen vaatii kuitenkin sitkeytta ja istun-
not saattavat olla pitkid lopullisen version lukkoon lyémiseksi. (Kiiskinen ym.
2002, 154-155; Lehikoinen & Toyryla 2013, 106-107)

Ulkoistuspalvelujen sopimukset tehd&én yleensd maaréaikaisiksi. Paljon kaytetty
malli on kolmen vuoden sopimus, johon sisaltyy optio jatkaa yksi tai kaksi kertaa

vuoden pétkissé. Toistaiseksi voimassaolevat sopimukset ovat harvinaisempia ul-
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koistamisen kohdalla, mutta poikkeuksia eri toimialoilta 16ytyy tassakin. Tilitoi-
mistosopimukset ovat esimerkiksi usein toistaiseksi voimassaolevia. (Lehikoinen
& Toyryld 2013, 106)

Aina neuvotteluja ei tarvita, silla lahtokohtaisesti palveluntarjoajan tekema tarjous
on hanta sitova, mikali tarjouksessa ei ole mainintaa, ettei tarjous ole sitova. Ul-
koistamisprojektin laajuudesta riippuen, sopimus voi syntyd jo tdssa vaiheessa oi-
keassa ajassa annetulla hyvéksyvalla vastauksella. Vastauksen tulee kuitenkin olla
puhdas, ilman uusia ehtoja. Asiallisesti vaikuttava lisdys katsotaan uudeksi tarjo-
ukseksi OIKTL 6 §:n nojalla. (Kiiha 2002, 76)

Sopimusneuvottelut eivét ldhtokohtaisesti velvoita sopimukseen kumpaakaan osa-
puolta eika velvoitteita synny. Osapuoli voi padsaantoisesti syyta ilmoittamatta
katkaista sopimusneuvottelut huomatessaan, ettei jatkaminen ole tarkoituksenmu-
kaista. Tuloksettomina péattyneista neuvotteluista molemmat osapuolet kustanta-
vat itselleen aihetuneet kustannukset (Kiiha 2002, 76)

Sopimusneuvotteluissa kannattaa pitdd mielessd, etta ulkoistamisen monimutkai-
nen ja kehittyva luonne vaatii erilaista ajattelutapaa kuin tavanomainen kaupalli-
nen neuvottelu. Tavalliset neuvottelut johtavat yleensa win-lose tilanteisiin, joissa
jompikumpi osapuoli saa tahtonsa enemmén tai vihemmén ldpi. Vaikka “voittaja”
osapuolelle voidaan tunnistaa selkeitd hyotyja, liikesuhteesta ei yleensa tule yh-
teistydssa tehtyd win-win sopimusta vaan intressit ovat vastakkaiset. Tehokas ul-
koistamissopimus vaatii molempia osapuolia hyodyttavéan tilanteen, jossa mo-
lemmat osapuolet ovat kiinnostuneita luomaan lisdarvoa, jota ei silla hetkella ole.
Sen tulee tahdaté selkeésti win-win sopimukseen, joka on pitkéikéinen joustavilla
sopimusehdoilla. (Duening & Click 2005, 116-117)

4.9 Toiminnon siirtaminen palveluntarjoajalle

Vaélittdmasti sopimuksen teon jalkeen alkaa toiminnon transitiovaihe, joka on ul-
koistamisprojektin viimeinen vaihe. Tassa vaiheessa siirretddn vastuu toiminnon
tuottamisesta ulkoistavalta yritykseltd palveluntarjoajalle. Samalla rakennetaan

toiminnon edellyttdmat kyvykkyydet, esimerkiksi tarvittavat tietojarjestelmat ja
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prosessit materiaaleineen ja tietoineen. Liséksi tulee varmistaa, ettd sopimuksessa
toiminnolle asetetut vaatimukset tulevat téytetyiksi. On suositeltavaa, ettd vaihe

kaynnistetddn vasta kun sopimus on allekirjoitettu. (Lehikoinen ym. 2013, 125)

Siirtymén aikana organisaation tulee muuttua uuden toimintamallin mukaiseen
ratkaisun ja henkiloston tulee omaksua mahdollisesti uutta teknologiaa ja tyokalu-
ja sekd varmistettava toiminnon sujuva jatkuminen. Henkildston kannalta tilanne
saattaa joskus vaikuttaa ristiriitaiselta, sill4 osalle voidaan tarjota uusia haasteita
palveluntarjoajan palveluksessa tai sitten ulkoistajan yrityksessd uusia tehtéavia.
(Kiiskinen ym 2002, 169-170)

Transitiovaiheelle voidaan nimeta ainakin kolme vaihetta:

1. Kaynnistys
2. Valmistelu
3. Siirto

Ké&ynnistysvaihe sijoittuu sopimuksen allekirjoittamisen jéalkeiseen aikaan, jolloin
odotukset ovat yleensd korkealla molemmilla osapuolilla. Siirtymavaiheessa on
ymmarrettdva sopimuksen sisaltd, kirjatut velvoitteet ja vaadittavat muutokset
omassa toiminnassa ennen kuin voidaan siirtad vastuu toisaalle. Transition sisélto
ja kesto vaihtelevat suuresti eri ulkoistushankkeissa. Yksinkertaisimmillaan palve-
luntarjoaja ottaa vastaan asiakkaan henkiléston ja jatkaa palvelun tuottamista asi-
akkaan tai omissa tiloissa omilla valmiiksi investoiduilla laitteilla. Toisessa &ari-
padssé ovat tapaukset, jossa vaaditaan isoja investointeja infrastruktuuriin tai mui-
ta isoja muutoksia esimerkiksi palvelutuotannon siirtyessa toiseen maahan. (Glo-
bal Outsourcing and Insourcing Survey, Deloitte, 2012; Lehikoinen ym. 2013,
126-129; Kiiskinen 2002, 168-169)

Siirtoon valmistautumisessa otetaan huomioon kaikki projektia koskevat osa-
alueet, eli kaupalliset-, toimintamalli-, henkildst6-, ja omaisuusasiat. Tavoitteena
on valmistella ja tarkistaa kaikki alueet siirtoa varten. Toimintamalli ja prosessit
on muutettava sellaiseksi, ettd se vastaa sopimuksessa kuvattua siséltod. Kéaytan-

nossa se tarkoittaa esimerkiksi, ettd kaikki vastuukuvauksessa madaritetyt ehdot ja
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vasteajat kdydaan lapi ja varmistetaan prosessin toimivuus. Muutokset tulee olla
suoritettu loppuun ennen palvelunsiirtoa ulkoiselle toimijalle. Taytyy muistaa, etta
aiemmissa vaiheissa todetut hyddyt tulevat esiin ulkoistajan ja palveluntarjoajan
kyvyssa suunnitella ja toteuttaa tehokas transitio. (Global Outsourcing and Insour-
cing Survey, Deloitte, 2012; Kiiskinen ym. 2002, 171-172)

Riskin& on, ett& projektin johdolla ei sdily sopimuksen allekirjoittamisen jalkeen
mielenkiinto siirron laadukkaasen toteuttamiseen. Usein on vaarana, etté juhlitaan
lilan aikaisin saavutusta ja siirrytddn muiden asioiden pariin. Silloin annetaan
kaikki vastuu palveluntarjoajalle, eiké seurata tavoitteiden saavuttamista. (Global
Outsourcing and Insourcing Survey, Deloitte, 2012)

Transitiovaihe paattyy, kun valmistelut on suoritettu ja prosessin operointi alkaa
ulkoistamissopimuksessa sovittujen Kkriteerien mukaisesti. Tavoitteena on siirtda
kaikki rajauksen mukaiset toiminnot, omaisuuserat ja henkilét palveluntarjoajan
hallintaan varmistaen toiminnon jatkuvuus. On oleellista muistaa, etta ulkoistami-
nen ei poista organisaation vastuuta kehittdmisestd. Téassa vaiheessa ulkoistus siir-
tyy jatkuvan palvelusuhteen piiriin, jossa yllapidetadn syntynyttd ulkoistamissuh-
detta. (Kiiskinen ym. 2002, 174-175; Lehikoinen & Toyryla 2013, 158-159)
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5 ULKOISTAMISHANKKEEN EMPIIRINEN TUTKIMUS

Teoriaosuudessa on kasitelty ulkoistamishankkeen vaiheet sen vaatimassa jérjes-
tyksessa ja téssd kappaleessa kasitelladn tutkimuksen toteuttamisen teoriaa seké
tutkimusmenetelmien valintaan johtaneita asioita. Tamén jalkeen esitellaan tutki-

muksen toteuttamista seka tutkimuksen kohteena ollutta ulkoistamishanketta.
5.1 Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimuksella on aina jokin tarkoitus tai tehtdva, joka ohjaa tutkimusstrategisia
valintoja. Seka tutkimusstrategian ettd tutkimusmenetelmén valinta riippuu tutkit-
tavasta asiasta seké siitd ongelmasta, johon tutkimuksella pyritaan 16ytamaan vas-
taus. Tutkimuksen teko on valintojen tekoa alusta loppuun asti. Ratkaisevaa on,
ettd valitaan sellainen ldhestymistapa ja metodi, jonka patevyydestd voi olla va-
kuuttunut ja joka tuo selvyyden kasiteltaviin ongelmiin. (Hirsjarvi, Remes & Sa-
javaara 2009, 123-124)

Tyoskentelin tutkimuksen toteuttamisen aikaan kohdeyrityksessd, ja osallistuin
tutkimuksen kohteena olleeseen ulkoistamishankkeeseen. Tutkimus perustuu yk-
sittdiseen ja tapauskohtaiseen projektiin, joten tutkimusmenetelmaksi valittiin laa-
dullinen (kvalitatiivinen) tapaustutkimus. Keskeisimméksi aineistonkeruutavaksi
muotoutui osallistuva havainnointi. Alla kuvataan laadullisen tutkimusmenetel-

man seka tapaustutkimuksen luonnetta, joka on yksi kvalitatiivisen tutkimuksen

tyyppi.

Laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa on lahtokohtana todellisen toi-
minnan kuvaaminen, johon siséltyy ajatus, ettd todellisuus on monimuotoinen.
Todellisuutta ei voi kuitenkaan pirstoa osiin, vaan taytyy ottaa huomioon, etté ta-
pahtumat muovaavat samanaikaisesti toinen toistaan ja ndin onkin mahdollista
I0ytad monensuuntaisia suhteita. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tavoitteena
ymmartaa tutkimuskohdetta. (Hirsjarvi ym. 2009, 161-164, 181)

Kvalitatiivinen tutkimus siséltdd lukuisia erilaisia traditioita, lahestymistapoja ja
aineistonkeruu- ja analyysimenetelmi& ihmisen ja eldma tutkimiseen, joten se ei

ole ainoastaan yhden tieteenalan tutkimusote tai vain yhdenlainen tapa tutkia. Yh-
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teista koko laadullisen tutkimuksen kirjolle on eldmisen tutkiminen. Kéytdanngssa
ihmistd suositaan tiedonkeruun instrumenttina. Tutkija myo6s luottaa enemman
omiin havaintoihinsa ja keskusteluihin tutkittavien kanssa, kuin mittausvélineisiin.
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Hirsjarvi ym. 2009, 164)

Gilhamin mukaan kvalitatiiviset metodit antaa mahdollisuuden tehdd muun muas-

sa seuraavia asioita:

1. Voidaan tehda tutkimus sielld, missa muut metodit eivat ole kéayttdkelpoi-
sia tai eettisia

2. Voidaan tutkia tilanteita tai olosuhteita, misté ei tiedetd kuin vahan tai ei
juuri mitaan.

3. Voidaan tutkia monimutkaisuuksia, jotka ovat enemmaén kontrolloidumpi-
en tutkimusmetodien ulottumattomissa.

4. Voidaan padstd tietyn organisaation tai ryhmén “ihon alle” selvittdmé&én ,
mité oikeasti tapahtuu. Epéavirallista todellisuutta voidaan tutkia vain sisal-
té péin

5. Voidaan ndhdé tapaus lapikotaisin, eli nahda se ilmiéon osallisten perspek-
tiivista.

6. Voidaan tehdd tutkimus prosessista, joka johtaa tuloksiin. Ei tarvitse tutkia
ainoastaan tuloksien “merkittavyyttd”. (Gillham 2010, 11)

Kvalitatiivisen aineiston keruussa suositaan metodeja, joissa tutkittavien nako-
kulmat paasevat esille. Tallaisia ovat mm. osallistuva havainnointi, erilaiset haas-
tattelut ja diskursiiviset analyysit. Aineiston riittdvyyteen viitaten kéytetdan termia
saturaatio, joka siis tarkoittaa kylldisyytta ja riittoisuutta. Termilla tarkoitetaan
sitd, ettd tutkija kerda aineistoa paattamatta etukateen, kuinka paljon tapauksia hén
tutkii. Aineisto on riittdvd, kun samat asiat alkavat kertaantua ja toistaa itsedan.
Tallgin on tapahtunut saturaatio. Laadullisen tutkimuksen aineistosta ei tehd& péé-
telmid ainoastaan yleistettavyys mielessd, mutta tutkimalla yksittdista tapausta
tarpeeksi, saadaan yleensa esiin se, mika ilmiéssa on merkittdvaa ja mika toistuu

usein tarkasteltaessa ilmiota yleisemmalla tasolla. (Hirsjarvi ym. 2009, 164, 182)
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Tapaustutkimus eli case study on yksi laadullisen tutkimuksen tiedonhankinnan
strategioista ja siind tutkitaan yksittaisia tapauksia. Se voidaan méaaritella empiiri-
seksi tutkimukseksi, joka kayttad monipuolisia ja useilla eri tavoilla hankittuja tie-
toja. Niitd kéyttaen tapaustutkimus pyrkii tutkimaan nykyista tapahtumaa tai toi-
mivaa ihmist4 tietyssd ymparistossé. Sitd voidaan myos kuvailla yksinkertaisesta
toiminnassa olevan tapahtuman tutkimukseksi. (Metsamuuronen 2003, 169)

Tapaustutkimuksessa tutkittavat tapaukset ovat ainutkertaisia, ja niita tutkitaan
omassa erityisessd. Se on paljon kédytetty menetelmé liiketaloustieteessa tutkitta-
essa organisaatiokayttaytymisté yritysten omassa ymparistossadn. Tarke&é on tut-
kimusasetelman kytkeytyminen aikasempaan teoriapohjaan, joka muodostaa pe-
rustan, jolta analyysit ja tulkinnat tehddén johtopéaatelmissa. Tutkija ja tutkimus-
kohde ovat laheisessa vuorovaikutuksessa keskenaan lapi prosessin. (Aaltio-
Marjosola 1999)

Tapaustutkimukselle ei ole yksiselitteistda madritelmad, mutta se on esimerkiksi
ldhestymistapa, jossa tutkija osallistumalla tietyn ryhman toimintaan pyrkii ratkai-
semaan tietyn ongelman yhdessa ryhman jasenten kanssa. Siind ovat siis kaikki
osallistujat mukana ja tutkija on osa tutkimuskohdettaan. Kaytdnnossa tutkimus ja
muutos liittyvét tiiviisti toisiinsa. (Eskola & Suoranta 1999, 130)

Osallistuva havainnointi tarkoittaa tutkimuksen aineiston keruuta silla tavalla, etta
tutkija tavalla tai toisella osallistuu tutkimansa kohteen toimintaan. Tyypillisesti
tutkija pyrkii paasemaan havainnoitavan ryhman jaseneksi. Tutkija pyrkii jaka-
maan ja omaksumaan heidan eldméankatsomustaan ja usein havainnoijalle muo-

dostuukin jokin rooli ryhmassé. (Hirsjarvi ym. 2009, 216)

Tutkijan rooli saattaa olla tutkittavassa yhteisdssa useanlainen. Joskus tutkija osal-
listuu toimivana yksiloné aitoihin luonnollisiin tapahtumiin ja joskus taas tutkija
tekee havaintoja ulkopuolisena. Se voi olla myo6s jotain ndiden kahden vélilta.
Osallistuva havainnointi poikkeaa arkieldman tarkkailusta ainakin siten, etta tutki-
ja havainnoi ja tallettaa kerdédmansa tiedot systemaattisesti. Tutkija myos keskittyy
tietoisesti enemman tarkkailuun. (Eskola & Suoranta 1999, 99-100)
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Tapaustutkimuksen madritelmét ovat hyvin yhteensopivia tamén tutkimuksen to-
teuttamiselle. Tutkija eli tapaustutkimuksen mukana ja pyrki ymmartdmaan sen
ilmidita. Tutkimuskohteena oli kohdeyrityksen ainutlaatuinen ulkoistamisprojekti
ainutlaatuisessa ymparistdssa, kuten usein on tapaustutkimuksissa. Ainutlaatui-
suutta voidaan perustella silla, etta ulkoistamisprojektien luonne, koko luokka,
eik& takana oleva organisaatio ole koskaan samanlaiset.

5.2 Tutkimuksen toteuttaminen

Kohdeyrityksen dokumentaatiotiimin tulostamis- ja lahetysprosessien ulkoistami-
nen toteutettiin kesdn ja syksyn 2014 aikana. Uusi prosessi palveluntarjoajan
kanssa oli jo taysipainoisesti kaytossa joulukuussa 2014. Prosessi ei ollut kuiten-
kaan vield suunnitellun laajasti kaytossa silloin vaan kehittymista tapahtui kevaan
2015 aikana. Ulkoistamisprojektin jalkiseuranta tehtiin huhtikuussa 2015, jolloin
prosessi oli ollut k&ytdssa noin viisi kuukautta. Talla tavalla pystyttiin parhaiten
arvioimaan ulkoistamisprojektin paatoksia ja toteutunutta ulkoistamisprosessia.

Aineistona kaytettiin dokumentaatiotiimin toiminnasta tuotettua materiaalia, kuten
esimerkiksi prosessikaavioita, alihankkijan laskutusta, projektilistaa ja tilaustyo-
kalua, mitk& ovat maarallista aineistoa. Aineisto pohjautuu siis todelliseen toi-
mintaan ja asiakirjoihin. Tarke& osa tutkimusaineistoa oli myds muistiinpanot ul-
koistamistiimin kesken kaydyistd suunnittelupalavereista, toimittajavierailuista
sekd keskusteluista sidosryhmien kanssa. Kun toimittiin osana ulkoistamistiimia,
osallistuttiin seka ulkoistamistiimin ettd toimittajakandidaattien kanssa kaytyihin
kokouksiin saaden niista arvokkaita muistiinpanoja ja materiaaleja opinnaytetyotéa

varten.

Uudistetun prosessin toiminnasta ja projektin onnistumisesta on keratty tietoa va-
paamuotoisella, kirjallisella kyselyllg, joka lahetettiin ulkoistaneen organisaation
tyontekijoille. Myds ulkoistuspalveluntarjoajan tyontekijoitd haastateltiin kasvo-
tusten prosessin aikana. Koko prosessin aikana seka kevéalla 2015, nelja kuukaut-
ta projektin paattymisen jalkeen, keskustelin kasvotusten ulkoistamistiimin kah-
den j&senen kanssa. Tarkeimpané tiedonkeruumetodina voidaan pitdd kuitenkin

osallistuvaa havainnointia, silla tutkijalla oli rooli ulkoistamistiimissa ja aktiivi-
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sesti pyrittiin kirjoittamaan muistiinpanoja toteutuneesta toiminnasta. Toisaalta
osallistuttiin hankkeeseen, toisaalta seurattiin muiden kayttdytymistd. Ndma ovat
tutkimuksen laadullista aineistoa. Tutkija on ollut myds osallisena ulkoistuspal-
velun uuden toimintaprosessin kehittdmisessa ja tehnyt jatkuvasti tyota uuden
prosessimallin parissa. Ennen uutta mallia, tutkija on tydskennellyt puolitoista
vuotta vanhan tyOtavan mukaisesti, joten tietous ulkoistettavasta prosessista oli

erinomaisella tasolla.
5.3 Prosessin ulkoistamishankkeen toteuttaminen ja tulokset

Projektin etenemistd ja tuloksia ké&sitelld&n ulkoistamisprojektin pé&évaiheiden
kautta, jotka on esitelty teoreettisessa viitekehyksesséd. Jokaisessa vaiheessa kay-
daan lapi tiimissa tehdyt toimenpiteet ja asiat, joita kasiteltiin ja toteutettiin, seka
esitetddn omia havaintoja. Talla tavoin pystytdan tutkimaan, toteutettiinko ulkois-
tamisprojekti tehokkaasti olemassa olevien oppien mukaan, vai olisiko ulkoista-
misprojektia voitu tehostaa ja saavuttaa samalla parempia tuloksia.

Taustatietoa

Hankkeen suunnittelu alkoi kevaalla 2014 ja paatds prosessin mahdollisesta ul-
koistamisesta palveluntarjoajalle haluttiin saada paatokseen syksyn 2014 aikana.
Ydinajatus hankkeen takana oli se, ettd tyontekijat vapautuisivat dokumentaatio-
projektien eniten aikaa vievéstd vaiheesta, eli mapittamisesta sek& lahetyksen
pakkaamisesta ja lahettdmisestd. Dokumentaatiotiimin tehokkaimman tulostimen
leasing-sopimus oli myds loppumassa syksylla 2014 ja paatds sen jatkamisesta

tuli tehda syksyn aikana.

Kéytdnnon toteutustapaa uudelle prosessille uuden palveluntarjoajan kanssa ei
ollut vield tassé vaiheessa paatetty. Uuden prosessin kehittdminen ja suunnittele-

minen kuului siis myds ulkoistamishankkeeseen.
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Ulkoistamishankkeen kdynnistdminen

Ulkoistamistiimi haluttiin pitada pienend, koska toiminto, jota harkittiin ulkoistet-
tavaksi, on suhteellisen pieni yrityksen kokoon ndhden. Nain haluttiin sailyttada

myos hyvé paatoksentekokyky pienen ryhman kesken.

Hankkeen padvetéja oli dokumentaatiotiimin manageri, joka toimi dokumentaatio-
organisaation johdossa kokopéivéisesti. Han oli kevéalla 2014 suhteellisen uusi
tiimissé ja toi uudenlaista ajattelutapaa, siirryttyddn yrityksen sisélta uuteen esi-
miestehtdvaansad. Hanella oli kaytossaan kyvykas tiimi apuna ongelmatilanteissa,

esimerkiksi tiimin prosesseihin liittyen.

Toinen ryhman jasen oli hiljattain koko dokumentaatio ja tuotetieto -organisaation
vastuuseen siirtynyt johtaja, jolla oli tarvittavat yhteydet ja neuvottelutaidot ylem-
paan organisaatioon. Hanen positionsa oli kevaalla 2014 “general manager” ja hian
toimi projektin sponsorina. Se tarkoitti sitd, ettd hanelld oli hankkeelle tarvittavat
paatoksentekovaltuudet. Hanella oli pitka kokemus yrityskulttuurista ja my6s toi-
minnan uudelleen jarjestelyistd. Kolmantena toimi tutkija, tuoden mukana kéytan-
ndn kokemusta ulkoistusselvityksen kohteena olevista toiminnoista ja tyotehtavis-
t& k&ytannon tasolla, noin kahden vuoden kokemuksella. Tarkoituksena oli myods
tuoda teoreettista ndkemysté ulkoistamisprosessin eri vaiheisiin opinnédytetyopro-

sessin avulla.

Alustava suunnitelma kommunikoitiin tiimin vetdjan puolesta yhteisty6ssa tiimin
kanssa ensimmaisissa tapaamisissa. Ulkoistettavat toiminnot kaytiin lapi ja tarkas-
teltiin markkinoita alustavasti. Taméan liséksi selvitettiin alustavasti onko ulkois-
taminen ylipdansa perusteltua nykytilanteeseen peilaten. Samalla kaytiin lavitse
kokemuksia eri yrityksisté ja niiden mahdollisista nykyisi& toimitussuhteita mui-

den osastojen kanssa.

Projektin oli tarkoitus edetd esiselvitysvaiheesta neuvotteluvaiheeseen kesén aika-
na mahdollisimman nopeasti, aluksi keskittyen nykyiseen kumppaniyritykseen,
jonka kanssa yritys oli tehnyt yhteisty6té jo vuosia. Tarkoituksena oli myos selvit-

td44 muiden yritysten mahdollisuuksia tuottaa tiimin tarpeita vastaavaa palvelua.
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Valittuja yrityksia haluttiin testata ja tamén jalkeen istua alas keskustelemaan hin-
noista ja tulevista kriteereistd. Tavoitteena oli luoda hyvin perusteltu business
case” (projektin yhteenveto hyddyista ja haitoista) ylimmalle johdolle ja tiimin
muille sidosryhmille, joihin paatds tulisi myos vaikuttamaan. Toiveissa oli 16ytaa
toimiva ja kustannuksiltaan edullisempi ratkaisu nykyiseen toimintatapaan verrat-

tuna.
Nykytila

Projektien sisallon oli huomattu kasvaneen huomattavasti vuosien aikana, silla
yrityksen tuotekirjo oli laajentunut jatkuvasti. Erilaiset potkurit, isommat mootto-
rit, useammat apulaitteet ja kokonaisratkaisut olivat entistd yleisempid. Tdma
kaikki aiheutti tiimille muutospaineita, silla tiimi toimi yrityksen sisélla globaalis-
ti, hoitaen kaikkien maiden ja yhteisyrityksien moottorien, potkureiden ja apulait-
teiden loppudokumentaation. Dokumentaatio tuli lahettd4d edelleen loppuasiak-
kaalle konkreettisesti mapitettuina ja osa siitd sahkoisena sisaltona erilaisilla CD-
levyilld. Projektikoordinaattorin vastuulla oli dokumentaatioprojektit alusta lop-
puun, kokoamalla ja luomalla sisaltéd, jotka hankittiin monilta eri sisaisilta toi-

minnoilta seka alihankkijoilta.

Organisaation managerin sekd tyontekijoiden mukaan seuraavat asiat puolsivat

toiminnon ulkoistamista:

- tulostaminen, mapittaminen ja lahettdmistoimenpiteet sitoivat liikaa tyo-
aikaa ja kalustoa. Manuaaliseen tyéhon saattoi menné arviolta muutamasta
tunnista jopa yhteen kokonaiseen typéivaan.

- Dokumentaatiotiimin haluttiin parjaédvéan entistd pienemmilla resursseilla
tulevaisuudessa, luontaisten poistumien takia.

- Dokumentaation tulostaminen ja muun siséllén tuottaminen oli toistuvaa
yksinkertaista manuaalista ty6td, joka tuotti hyvin vahan lisdarvoa.

- Kustannukset eivét olleet yksiselitteisid, eik& niitd saatu helposti esiin.
Tarvikkeiden tilaamisesta huolehti tiimin ulkopuolinen henkild ja oli myods
vaikeaa laskea tulostamiseen ja l&hettdmistoimenpiteisiin uppoavien tyo-

tuntien maara.
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- Tulostin oli elinkaarensa loppupuolella ja siind oli esiintynyt runsaasti vi-
koja. Valilla tulostamisjonot olivat pitkéat, jolloin toimintoon uppoutuneet
ty6tunnit kertaantuivat. Tulostimen leasingsopimus oli my6s paattyméssa,

eika sité haluttu uusia.

Tyontekijoiden madrén odotettiin olevan alhaisempi syksylla 2014 ja yrityksen
silloisen henkil6stopoliittisen linjauksen takia, oli vaikeaa rekrytoida uusia tyon-
tekijoitd. Silloisella toimintamallilla, jossa tyot tehtiin alusta loppuun itse, pereh-
dytys oli laajaa ja aikaa vievaa. Tiimin managerin mukaan ulkoistamisen harkit-
seminen dokumentaation loppupdan tyovaiheille lahti siis padasiassa tyomaaran ja
tyontekijoiden suhteen vaaristymasta. Tyovaiheesta oli kasvanut liian iso nykyis-

ten resurssien hoidettavaksi.

Tiimin oma suoritustaso kevaalla 2014 oli kuitenkin suhteellisen hyvélla tasolla
peilaten asiakkaiden odotuksiin, mutta parannusta kaivattiin nimenomaan projek-
tien nopeampaan lapimenoon tiimin tyontekijoiden kasistd. Tat4 hidasti olennai-
sesti projektien omakaétinen tulostaminen ja lahettdminen. Tyontekijoiden mukaan
suorituskyvyssa esiintyneet ongelmat johtuivat péaasiassa tiimin ulkopuolisten

materiaalitoimittajien myGhastymisista.
Nykyinen kustannustaso

Tiimin kohdalla laskettiin kuukausittain lahtevien projektien méaré ja keskimaa-
rainen aika joka oli kulunut tulostamiseen ja lahettamiseen. Tuntiraportoinnin ja
tyontekijoiden ilmoituksien mukaan naihin toimenpiteisiin oli kulunut kuukaudes-
sa keskimé&arin 35-40h, eli tiimi oli tulostanut ja I&hettdnyt projekteja ainakin yh-
den kuukauden tyopanoksen verran. Lisaksi toimintoihin sitoutui materiaaleja ja
niiden tilaamisesta aiheutuneet tyotunnit. Laitevuokrat sisaltyivat myos vuosittai-

seen kustannusarvioon. Tasméllisia lukuja ei haluttu ilmoittaa.

Alla oleva suuntaa antava laskutoimitus kuvaa tulostamiseen ja lahetystoimenpi-

teisiin kulunutta aikaa tyontekijoiden antaman ilmoituksen mukaan kesalla 2014:

- Lé&htevét projektit noin 2-4 kpl/kk

=> noin 1-2 pdivaé projektin tulostaminen ja muut toimenpiteet
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=>» mapitus ja pakkaaminen yhteensa noin 4 péivaéa/kk per resurssi
=> tiimissa on 11 henkil6d, joten 4 pdivéa x 11 resurssia tekee 44 pai-
vaa/kk.

=>» 44 pdivéaa jaettuna 37,5h tyoviikolla tekee noin 1,2 resurssia.

Kéytanndssé noin 1,2 resurssin tyopanos oli mennyt kuukausittain pelkastéan tu-

lostamis- ja lahettdmistoimenpiteisiin kesalla 2014.
Strateginen valinta ja toimintojen luokittelu

Selvityksen alla olleeseen prosessikokonaisuuteen kuului: ohjeiden tulostaminen,
mapittaminen ja muun materiaalin luominen, seka lahetystoimenpiteet. Namé voi-
daan lukea ydinosaamisen ulkopuolelle, mutta toisaalta prosessit kuuluivat projek-
tien perustehtavédan; luodaan ja toimitetaan dokumentaatiotydn tulos fyysisena

asiakkaalle.

Prosessi sijoittui strategiamatriisin vasempaan yldkulmaan (katso kappale 3.5.),
joten strategisesti voitiin perustella ulkoistamisen harkitseminen. Niin kauan kuin
dokumentaatio taytyy toimittaa paperisena ja mapitettuina muun muassa aidoilla
allekirjoitetuilla sertifikaateilla asiakkaille, toiminto linkittyy vahvasti organisaa-
tion perustehtdvaan. Jos osaprosessi paatetadn ulkoistaa, yhteistyokumppani tulee
valita huolellisesti ja sitoa palvelusopimukseen.. Vaikka manuaalinen tyd on
olennainen osa dokumentaatiopakettia, voidaan se kuitenkin helposti tuottaa muu-
alla. Ulkoistamistiimi totesi, etté télle tuli asettaa tarkat laatustandardit ja toimi-
tusaikataulut neuvotella riittavalle tasolle muun muassa kiireellisia projekteja aja-

tellessa seka yleisen volyymin ollessa suhteellisen suuri ja tasainen.
Ulkoistamisen strategiset tavoitteet

Ulkoistamistiimi asetti tavoitteet projektin ensimmaisissé kokouksissa. Projektille
asetetut tavoitteet ottivat kantaa siihen, miksi ulkoistusta kannattaa harkita tiimis-
s&. Nama kohdat esitettiin myohemmin perusteluina ylemmalle johdolle. Tavoit-

teena oli:
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1. siirtdd projektien loppupddn toimintojen ty6tunnit muualle, jotta voi-
daan keskittya ydintoimintoihin.

2. siirtada projektien tulostuskustannuksesta aiheutuvat kustannukset suo-
raan projektien kustannuksiin, samalla siis alentaen oman kustannus-
yksikdn menoja.

3. varmistaa tyon laadun pysyvan samana tai jopa parempana.

4. motivoida omaa henkilostod, kehittdmalla tyon kuvaa.

5. kasvaneen tydmadran halutaan varmistaa hoituvan samalla henkil6-
méaaralla.

6. poistaa kiinte&t printterin leasingsopimus kustannus.

7. poistaa riskit printterin vioittumiseen liittyen.

8. materiaalin tilaamisen siirtdminen palveluntarjoajalle.

Ulkoistamisprojektin tavoitteet ajoivat aidosti tiimin etua ja ne kommunikoitiin
myos valittdmasti tiimin tyontekijoille. Tyontekijoiden mielestd, se esti kaiken-
laista muutosvastarintaa ja myds antoi mahdollisuuden vaikuttaa tavoitteisiin. Ta-
voitteet kaytiin 1api myds dokumentaatiotiimin kuukausipalaverissa, jossa ulkois-

tamisprojekti hyvaksyttiin yleisesti tiimin kesken.
Riskianalyysi

Ulkoistamisprojektin mahdollisien riskien puntaroiminen oli tarke& osa esiselvi-
tystyota ja niita kaytiin lapi ulkoistamistiimin kesken. Riskeja oli monenlaisia,
mutta tarkead oli analysoida, 10ytyisiko sellaisia riskejd, jotka estaisivat ulkoista-

misprojektin toteuttamisen.
Taloudelliset riskit:

- Kuukausittain tulostettavien projektin hinta nousee yhden resurssin hintaa
korkeammaksi. Siind tapauksessa ulkoistamista on vaikea perustella talou-
dellisesti.

- Laskutus ei ole joustavaa eli kustannuksia ei pystytd jakamaan osiin eri
osastoille.

- Ulkoistamissuhteen vaatimien jarjestelyjen kustannukset
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Toiminnalliset riskit:

- Hidastuva palvelutaso

- Virheiden lisdadntyminen ja puutteellinen tyon tarkastaminen
- Palveluntarjoajan riittavéa henkildsto

- Erikoisvaatimusten toteutus ja hinta

- Tehoton prosessi
Prosessi riskit:

- Ulkoistamishanke venyy liian pitkéksi
- Ylemman johdon tuen puuttuminen
- Kilpailutusvaiheen epéselva kommunikaatio

- Vadrien toimittajakandidaattien valinta
Alustava toimintasuunnitelma

Kuten nykytilanteen analyysista ja tavoitteiden asettamisesta kéavi ilmi, prosessi
on ollut aiemmin suhteellisen toimiva. Uutta prosessia voitiin suunnitella 1ahinn&
vanhaa prosessia kehittdmalla. Tiimin kokeneimmat tyontekijat olivat aktiivisesti

mukana prosessin suunnittelun aikana.

Alustavaa toimintasuunnitelmaa tehdessa oli tarkead luoda kaytdnnoén suunnitelma
tavoitteiden toteuttamiseksi. Ulkoistamistiimin haluttiin esimerkiksi keskittyvén
enemman ydintoimintaansa, joten palveluntarjoajan haluttiin esimerkiksi l&hetta-
van suoraan oman tyonsa tulokset yrityksen pakkaamoon. Se tarkoitti sitd, ettd
prosessin piti huomioida erilaisia asioita, kuten tarkastutoimenpiteita, silld doku-

mentaatiotiimin ei end& haluttu olevan kosketuksissa fyysisiin mappeihin.

Kuvio 2 esittelee ulkoistettavan toiminnon alustavan prosessisuunnitelmasn, joka
luotiin ulkoistamistiimin kesken k&ytyjen neuvottelujen ja ideoiden perusteella.

Kuvion alapuolelta 16ytyy selitys prosessin vaiheista.
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Kuvio 2. Ulkoistettavan prosessin alustava toimintasuunnitelma.

1. Projektitiimi antaa dokumentaatioprojektille aikataulun ja vaatimukset.

2. Projektidokumentaatio tiimi kontrolloi dokumentaatioprosessia ja luo val-
miit dokumentit tietojenhallintajérjestelmiin.

3. Valmis projekti annetaan ulkoiselle palveluntarjoajalle, joka saa ulkoista-
van organisaation tietokannasta valmiit dokumentit tulostettavaksi ja tar-
kistettavaksi. (Palveluntarjoaja luo dokumentaatioprojektin vaatimuksia
vastaavat tuotteet joko itse tai ulkoiselta tulostuspalveluyritykselta.

4. Tulostusty0 tarkistetaan ulkoisesti ”look’n’feel” ja projekti pakataan tar-
Kistaen, ettd kopioiden mééarat ovat oikeat. Sen jalkeen projekti ldhetetdédn
ulkoistavan organisaation pakkaamoon, jossa projekti pakataan lentorahdin
vaatimuksia noudattaen. Laatikoiden sisalld on dokumentaatiotiimin luo-
mat lahetysdokumentit (proforma invoice, dispatch note, packing lists, co-
vering letter). Tass& vaiheessa lisatddn pakkauksiin myds dokumentaa-
tiotiimin lahettamat alkuperéiset sertifikaatit ja muut dokumentaatiotiimin
hallussa olevat dokumentaation osat.
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Business case

Esiselvitysvaiheen tietojen koonti eli business case oli suullinen argumentointi
ylemmialle johdolle jarjestetyssd kokouksessa. Siina keskityttiin 1&hinné projektin
jarkevyyteen ja sen ratkaisemiin asioihin, jotka on esitetty edella. Tarkeaa oli
huomata, ettd jos ulkoistaminen toteutetaan, sen pitéisi saada ohjattua yli yhden
resurssin tyopanos lahemmas ydintoimintaa. Vaikka kustannusarvio ei ollut lahel-
ldkaan lopullista arviota, tieto oli tarked esimerkiksi ylemméan johdon hyvaksyn-
nan kannalta. Projekti l&pdisi helposti esiselvitysvaiheen ja paattava johto oli tyy-
tyvéinen tuloksiin seka tavoitteisiin. Tarkkoja lukuja ei haluttu ilmoittaa tdssa

tyossa.
Kilpailutuksen valmistelu

Valmisteluvaiheessa mukana olleet yritykset tulivat eri aikaan mukaan ulkoista-
misprosessiin. Nykyisen yhteistyoyrityksen kanssa kéaytyjen keskustelujen jalkeen
oli selva4, ettd mukaan tarvitaan vield muita kilpailijoita. Pitkalle listalle p&atyi
kolme paikallista yritystd, kaytannossa asiakasreferenssien perusteella ja kuulopu-
heiden kautta. Tuntemus paikallisista tulostuspalveluyrityksistd oli ulkoistamis-
tiimilla sen verran hyvd, ettd tdiman nahtiin olevan riittdvd méara. Luottamus oli

vahva, ettd oikeat yritykset ovat mukana kilpailutuksessa.

Seuraavat nelja kriteerikategoriaa on keratty ulkoistamistiimin kesken kaytyjen
kokousten perusteella selkeyttdmaén tiimin vaatimuksia palveluntarjoajaa koh-

taan.
Palvelun tuottamiskyvykkyys:

- riittdva henkilokunta
- valmiit yrityksen bréandin mukaiset tuotteet
- riittdvat tuotannolliset tilat

- riittavasti aikaa ja halukkuutta
Liiketoiminnan vakaus ja jatkuvuus

- historia ja imago
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- nykyinen tilauskanta

- samankaltainen missio
Hinnoitteluperusteet

- eri paperityyppien ja mappien hinta
- laskutustavat; mahdollisuus laskuun per projekti
- onko solmittu yleissopimus (frame agreement) yrityksen kanssa

Aikaisemmat kokemukset ja asiakasreferenssit

- Yrityksen muiden osastojen kokemukset

- Painotus samankaltaiseen liiketoimintaan eli strateginen soveltuvuus

Tiedonpyynnot toimittajakandidaateilta

Tiedonpyynnot (RFI-kyselyt) kaikille kolmelle toimittajakandidaatille hoidettiin
paéosin séhkopostitse ja tapaamisilla. S&hkdpostilla pystyttiin helposti antamaan
alustavat tiedot, jotta palveluntarjoajakandidaatti pystyi valmistautumaan tapaami-

seen alustavan ennakkotiedon turvin.
RFI-séhkdposti kysely sisélsi seuraavia asioita:

- Mustavalko — ja varipintojen sek& muun olennaisen materiaalin hinnasto.

- Alustava yritysten vélinen prosessimalli.

- Yrityksen yhteisty0 paikallisten tulosyritysten kanssa tai omat tuotantotilat
ja resurssit.

- Joustavuus ja eri skenaariot laskutuksen kanssa.

- Tilaussysteemi ja tiedonsiirto yritysten valilla

- Onko yritykselld ”frame agreement” eli valmiiksi neuvoteltu sopimus ty0O-

voimasta ja resursseista vai pitadko neuvotella uusi sopimus.

RFI-kyselyyn vastaaminen aloitti keskusteluketjun kandidaattien kanssa sahko-
postin valityksella. Jokainen toimittaja kutsui ulkoistamistiimin myds tapaamiseen

heidan toimitiloihinsa. Kéaytannossd jokainen kolmesta “pitkalle listalle” paéty-
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neestd kandidaatista otettiin jatkoon tulevaa tarjouspyynt6a silmalla pitden, koska

yrityksia oli niin vdhan mukana.
Toimittajien arviointi ja tarjouspyynto

Kun ensimmaiset neuvottelut saatiin paatokseen, yrityksille annettiin aikaa selvit-
tda oma alustava hintatasonsa. Niille annettiin myds aikaa selvittdd oma prosessi-
ketjunsa projektille sopivaksi. Kaytdnnossa ulkoistamisprojektin sisélto oli aina-
kin kahdelle kandidaatille ”business as usual” eli tavanomaista liiketoimintaa,

muutamilla uusilla toimintavaatimuksilla.

Ensimmaisten RFI-kyselyjen jalkeen alkoi tarkka informaation vaihto ja neuvotte-
lut prosessin hoidosta. Heille kommunikoitiin tarkasti esiselvitys vaiheessa luodut
tavoitteet, eikd mitdan ylimadréista haluttu mukaan. RFI-vastaukset kéytiin lapi
myos ulkoistamistiimin kanssa. Niihin vastattiin ja tarkennettiin vield edellisia

kysymyksia seka annettiin viel& tarkempaa informaatiota.

Projektissa kaytettiin toimittajien arvioinnissa pilottiprojekteja due diligence -
valineend. Kéaytannossd tarjouspyyntd ja pilotointivaiheet nivoutuivat yhteen,
koska tarjous pyydettiin pilottiprojektien perusteella. Pilottiprojekteilla arvioitiin
kunkin palveluntarjoajan suoriutumista ja toteutunutta hintatasoa. Niiden avulla
yritykset pystyivat antamaan laajemman hintatarjouksensa, laskuttamalla pilotti-
projektien kulujen ja halun mukaan. Jokaiselle palveluntarjoajalle péatettiin antaa
vahintdan kolme dokumentaatioprojektia tulostettavaksi, mapitettavaksi ja muuten

valmisteltavaksi.

Dokumentaatioprojektien hinnoittelussa kaytettiin resurssipohjaisia ja suoritepoh-
jaisia malleja. Kaytdnnossa se tarkoitti tydtunteihin sekd mappien tai muun doku-
mentaation m&araan perustuvaa erottelua laskussa. Projektin kohdalla ulkoistamis-
tiimin tavoitteena myos oli, ettd kustannukset eivét jaisi Suomen kustannusyksik-
koon, vaan tarkeaa oli saada siirrettyda menot projektille kuuluviksi, mihin projek-
tin dokumentaatiokustannukset oikeasti kuuluvat. Laskun erottelu oli sen takia

myaos erityisen tarkedssa roolissa.
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Yhteistyossa ulkoistamistiimin kanssa, kehitettiin Taulukko 1:ssd esitetty tarkas-
tuslistan. Se luotiin selkeyttdmaén valintaprosessia ja sitd hyddynnettiin toimitta-
jan valinnan sinetdineessa paatospalaverissa. Se kehitettiin siis arvioimaan palve-
luntarjoajakandidaatteja ja niiden hoitamia pilottiprojekteja. Tarkastuslistaan paa-
tyneet asiat perustuvat ulkoistamistiimin asettamiin ulkoistamishankkeen vaati-
muksiin sekd opinndytetyon teoriaan palveluntarjoajien arvioinnista. Se luotiin
selkeyttdaméan valintaprosessia ja sitd hyddynnettiin toimittajan valinnan sinetoi-
neessé paatospalaverissa. Tarkastuslistassa on kaksi eriasteikkoa asioiden luon-
teen takia , eli 1-5 (5 ollessa paras) seka yksinkertaisesti Yes/No. Jos jotain asioita
jai selvittamaéttd, on listaan merkitty pelkka (-). Huomioitavia asioita tapaustutki-

muksen kohdalla on keratty kolmeen eri kategoriaan:

1. Control factors (hallinta tekijat)
2. Financial factors (taloudelliset tekijéat)
3. Relationship factors (liikesuhde tekijéat)



Taulukko 2. Due diligence tarkastuslista

Identifying Factors
Control factors:

Company shows working hours / project
Company made good quality work in project 1
Company made good quality work in project 2
Company made good quality work in project 3
Company had problems with the process

Company does training to do the job

Spine-lables, frontpages, etc worked well

Adding certificates, eldoc and transportation worked well
The "Gut-feeling" says

"Look'n'feel" says

Delivery times was confronted

Ability to flexibly adapt to changing demands

Interaction with doc. coordinators

Size of the printing department is big enough

Financial factors:

Price was lower

Price was easier to understand

Price was easy to compare

Company provides tools/equipment

Company invests in tools/equipment for use in job

Contract with the company is easy to do

Transitioning to vendor demands investments

Feeling of trust

Relationship factors:

Company and Waértsila have long-term working relationship

Company is easy to communicate with

Company has an appointed point-of-contact which is easy to reach
Company show a keen interest in the job

Company or appointed resource is not overcrowded with work

We are important customer, expected priority is good

Company does honest and frequent communications
Our strategic fit for a company seems to be good
How do current and past customers rate them?
How company is negotiating? Demonstrates how they'll handle future

SCALE 1-5 - Yes/No
CONFIDENTIAL
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C1l P2 F3
Yes Yes Yes
2 5 2
2 5 2
2 4 2
Yes No Yes
No Yes No
No Yes No
No Yes No
No Yes Yes
Yes Yes No
Yes Yes No
No Yes Yes

- Yes Yes
3 5 3
Yes Yes Yes
No Yes Yes
No Yes Yes
Yes Yes No
Yes Yes Yes
3 5 2
Yes Yes No
Yes Yes Yes
Yes Yes Yes
3 5 3
No Yes Yes
4 5 3
No Yes Yes
No Yes Yes
4 5 -
1 5 4
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Arvioinnin tulokset ja analysointi

Toimittajakandidaatit pystyivat antamaan lopullisen tarjouksensa pilottiprojektien
avulla, tutustuen samalla tarjouskilpailun kohteena olevaan prosessiin. Nain saa-
tiin selville myds yrityksen halukkuus tuottaa toimintoa ja muuta arvokasta tietoa
toimintatavoista ja yrityskulttuurista. Tarkastuslista kéytiin 1api ulkoistamistiimin
tarjouspyyntovaiheen kokouksessa, jossa tehtiin lopullinen toimittajavalinta. Ul-
koistamistiimi teki kokemuksien perusteella arvion kaikista kolmesta jaljella ole-

vasta palveluntarjoajakandidaatista.
Yritys C1:

Yritys C1 oli tehnyt dokumentaatiotiimin kanssa pitkdaikaista yhteistyota toimit-
taen muun muassa puolet dokumentaatiomapeista aiemmin, laskuttaen kuitenkin
toista osastoa. Yhteisty0 pilottiprojekteissa ei kuitenkaan sujunut ongelmitta ja
suurin ongelma oli kommunikaatio erityisvaatimusten kanssa. Virheita oli paljon,

eika tiettyihin vaatimuksiin reagoitu.
Isoimmat asiat:

- Tyo6voiman vahyys, ei luultavasti parjaisi tilausvolyymin kanssa

- Ei padassyt aikamaareisiin pilottiprojekteissa

- Strategisen painopisteen erilaisuus; heilld ei ollut omaa tulostusorganisaa-
tiota vaan he kayttivat yhteistydkumppania tulostamiseen.

- Kalliimpi kuin muut

- Olisi vaatinut investointeja kayttojarjestelmiin

- Kiinnostuksen puute ja tietynlainen ylimielisyys kommunikoinnissa
Yritys P2:

Yritys P2 erottui selkedsti neuvottelevalla tyylillaan alusta alkaen. Heilla oli pro-
sessin vaatimat tilat ja henkilostd valmiina. Heilld oli myds samankaltaista henki-
l6stod palveluksessa, kuin ulkoistavalla tiimilla, joten heid&n vaatimat tilat ja lait-
teisto olivat luonnollisesti kunnossa. Alusta asti myds huomattiin yrityskulttuurin

ja henkildston samankaltaisuuden olevan tiimin strategian mukainen.
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Isoimmat asiat:

- Prosessissa ei ollut juurikaan ongelmia

- Tyontekijat esittivat kysymyksia valittémasti ongelmien ilmentyessa
- Johto osoitti suurta kiinnostusta prosessin adoptoimiseen

- Tyon laatu oli tavoitteiden mukaista ja osin my6s parempaa

- Virheet olivat hyvin pienié ja niista opittiin

- Kaikki projektit toimitettiin, kuten pyydettiin, vaaditussa aikataulussa
Yritys F3:

Yritys F3 tuli mukaan asiakasreferenssin kautta. Yritys oli suhteellisen iso paikal-
linen tulostuspalvelu yritys ja se oli tottunut suureen volyymiin. Tama johti kui-
tenkin siihen, ettd erityisvaatimuksia ei ehka tajuttu késitella niin tarkasti, kuin
tiimin dokumentaatiopaketti edellyttdisi. Vaikka tulostaminen ja mapittaminen
ovat yritykselle ”business as usual”, niin silti erityishuomiota vaativat seikat tuot-

tivat ongelmia, laskun lahettdmisesta alkaen.
Isoimmat asiat:

- Erityisvaatimukset (selkamykset, etusivut jne.) oli jatetty huomiotta

- Eri projektit toimitettiin samoissa laatikoissa sekaisin huolimattomasti
vadraan paikkaan

- V&aré strateginen painopiste; volyymi, eika palvelu. Prosessi oli heille lii-
an pieni

- Hinta oli kandidaateista halvin

Toimittajan valinta

Niin kuin myds Kuvio 3 osoitti, yritys P2 pomppasi selkeésti esiin kolmesta pal-
veluntarjoajasta. Valinta oli suhteellisen selkeésti nahtavissa ja aistittavissa jo en-
simmaisten pilottiprojektien aikana. Tarkedksi muodostui johdon erinomainen
neuvottelukyky ja yrityksen tavoitteiden yhdenmukaisuus. Luottamus oli korkeal-

la alusta asti. Tyontekijat huomattiin erittdin tarkkasilmaisiksi ja tekivat tarkeita
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havaintoja esimerkiksi projekteissa esiintyneistd virheistd, mika osoitettiin esi-
merkiksi huolellisuudella tarkastustoimenpiteissa. Tyon laatu oli my6s kolmen
pilottiprojektin aikana erinomaista, eikéd korjattavaa juuri 10ytynyt. Palautteesta ja

ohjeista otettiin aina opiksi.

Laskuissa kopioiden, materiaalien seka tyon hintaa tarkasteltiin verrattuna kuu-
kausittaiseen resurssin hintaan. Yhteenlaskettu kustannus tulee olemaan hiukan
suurempi, kuin toiminto nykyisellaan olisi, mutta toisaalta selvitdan pienemmalla
tyontekijaméaaralla. Tarkkaa kustannusta ei haluttu kertoa tassa tydssa. Ulkoista-
mistiimi kuitenkin huomioi, ettd suhteessa moottoriprojektin kokonaiskustannuk-
siin, tulostuskustannus on kuitenkin erittdin pieni osa. Liséksi tulostuskustannuk-
set saadaan laskutettua oikeaan paikkaan, Suomen dokumentaatiotiimin kustan-
nusyksikon sijaan. Eri puolilla maailmaa hoidettavat dokumentaatioprojektit las-
kutetaan taman prosessin nimissé aina moottorin tuottavalta kustannusyksikolta,
tarkoittaen sitd, ettd jos Italiassa valmistetaan moottorit asiakkaalle, niin doku-

mentaation tulostuskustannukset lankeavat heidan kustannusyksikkoon.

Dokumentaatiotiimissa puolet tulostuskustannuksista on aiemmin maksanut tekni-
sen informaation osasto, joka myos tuotti puolet dokumentaatiosta. Asia ratkais-
tiin heidan osan erottamisella laskussa kokonaiskustannuksesta. Hinta oli heille
ldhes sama, joten ongelmia ei syntynyt asian kanssa. Aiempaan prosessiin verrat-
tuna, erona on ainoastaan koko dokumentaation tulostaminen samassa paikassa,

yhtd aikaa.
Toiminnon siirtdminen palveluntarjoajalle

Kéaytannossé toiminnon siirtdmisté palveluntarjoajalle oli testattu jo pilottiprojekti
-vaiheessa. Se tarkoitti sitd, tiimin tyontekijoilla ja ulkoisella palveluntarjoajalla
oli jo t&ssa vaiheessa selkeéd kuva uudesta prosessista, vaikka se ei ollutkaan viel&

taysipainoisesti kaytossa. Prosessin kehittyminen jatkui vield kevaalla 2015.

Toteutunut prosessikuvaus luotiin yhteistydssa ulkoistamistiimin kanssa ulkoista-
misprojektin aikana. Se kertoo ylatasolla sen, kuinka dokumentaatiotiimin uusi

prosesi rakentui ulkoisen palveluntarjoajan ja sisaisten toimijoiden kesken.
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Kuvio 3. Ulkoistetun toiminnon toteutunut prosessikaavio

Suurimmat muutokset kuviossa 3 esitetyssa prosessissa olivat tulostamisen ja ma-
pittamisen siirtyminen kokonaan palveluntarjoajalle sek& uuden tilaussysteemin
kayttoonotto. Aiemmin puolet dokumentaatioprojektista oli tilattu edelliselta yh-
teistydkumppanilta sahkopostin ja sisdisen tyokalun avulla, kun nyt otettiin kayt-
toon kaikille osapuolille avoin selainpohjainen tilaustyokalu. Valmiit mapit eivét
my0dskaan endé kevaallad 2015 kulkeneet dokumentaatiotiimin tilojen kautta, vaan
palveluntarjoaja pakkasi ja lahetti yrityksen ldhettdmoon, jossa ne pakattiin edel-
leen lentorahtikelpoisiin laatikoihin. Palveluntarjoajan vastuulla oli myos lisata
valmiit l&hetysdokumentit laatikoihin, jotta pakkaamolla oli kaikki tarvittavat tie-
dot l&hetystd varten. Kéytdnnossa dokumentaatiotiimin tyd loppui tilauksen teke-
miseen tyokalussa ja alkuperdisten dokumenttien lahettdmiseen palveluntarjoajal-

le.
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Prosessi oli nykyisellddn tuonut tavoitteen mukaisesti tiimille mahdollisuuden
keskittyda paremmin ydintoimintaan ja tehokkuutta sen hoitamiseen. Tydntekijoi-
den mukaan prosessin ulkoistaminen on tuonut my6s uutta motivaatiota tyonsa
hoitamiseen. Toisaalta osa, padosin kokeneemmat tyontekijat, ovat haikailleet ai-
emman “’monipuolisemman’ prosessin perdan, jossa sai tehda tyotd myos késilla.
Padosin kuitenkin uusi prosessi on poistanut monta pullonkaulaa ja projektit saa-
daan selkeésti nopeammalla aikataululla asiakkaille. Téarkeintd muutosvastarinnan
torjumisessa oli projektin lapinakyvyys. Siita tiedotettiin tasapuolisesti ja mahdol-

lisuus vaikuttamiseen seka kehittamiseen oli kaikilla.

Viimeinen neuvotteluvaihe kaynnistettiin pelkéstddn valitun palveluntarjoajan
kanssa, silla valinta oli kirkas ulkoistamistiimin kesken. Lopullista vérikopioiden
hintaa haluttiin kuitenkin pudottaa lahemmas halvimman palveluntarjoajan tar-
joamaa hinnastoa. Muilta osin yritykset olivat yhteisymmarryksessé. Yhteiset ta-
voitteet vield tdsmennettiin ja lyotiin lukkoon, esimerkiksi uusi tilaus-toimitus
prosessin tietojarjestelmd. Neuvottelujen perusteella laadittiin paatosesitys ulkois-
tamisprojektin sidosryhmié ja paattdvaa johtoa varten, joka lopulta paatti antaa

projektille hyvaksynnan.

Sopimus oli suhteellisen helppo tehda, silld ulkoistavalla tiimilla sek& valitulla
yritykselld oli valmiiksi solmittuna “frame agreement for consultancy services”.
Kéytannodssa siina on maaritelty tyévoiman ja esimerkiksi logistiikan ehtoja ylata-
solla. Kuitenkin tulostusmateriaalien ja tyon hinta kategoria neuvoteltiin uudelle
yhteisty6lle uudestaan. Sopimus oli suhteellisen helppo hyvéksya ison yrityksen
lakipuolella, koska yhteistyo yrityksen kanssa oli tuttua ja luottamus korkealla.

Prosessin siirto palveluntarjoajalle ei edellyttanyt juurikaan suuria toimenpiteita,
silla pohja oli rakennettu jo pilottiprojektivaiheessa. Toimintoa kehittiin silti pilot-
tiprojekti vaiheesta, jolloin prosessi oli vield vajaana kaytossa. Kevaalla 2015 yh-
teisty0 varaston ja palveluntarjoajan kanssa sujui erinomaisesti, kun kaikki osa-
puolet olivat tottuneet uuteen toimintatapaan. TyoOntekijoitd, laitteita tai muuta-
kaan fyysista omaisuutta ei siirtynyt yritysten valilla. Transitioon valmistautumi-

nen oli oikeastaan vain sisaista jarjestelya pilottiprojektien jalkeen.
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tassa luvussa analysoidaan tutkimuksen keskeisimpia tuloksia, johtopéatoksia,
teorian merkitysta tutkimuksessa seké luotettavuutta. Luvussa esitellddan myds jat-

kotutkimusehdotuksia sek& arvioidaan koko opinnaytetydprosessia.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli tehda tietopaketti huomioitavista asioista
prosessissa, joka johtaa ulkoistamispaatokseen ja toimittajavalintaan kohdeyrityk-
selle. Tarkoituksena oli myds suunnitella uusi prosessimalli ulkoistettavalle toi-
minnolle. Teoriaosa rakennettiin tukemaan ulkoistamisprojektin ratkaisuja teoreet-
tiselta ndkokannalta, koska ulkoistamistiimill& ei ollut juurikaan k&ytdnnon koke-
musta ulkoistamisprojektin hoitamisesta. Tutkimus toteutettiin laadullisin mene-
telmin tapaustutkimuksena ja padasiallisena aineiston keraamisen strategiana oli
osallistuva havainnointi. Tutkimusaineisto oli kuitenkin moninaista, ja siina oli
niin laadullista- kuin méérallista aineistoa. Tutkimuksessa kéytiin 1api prosessin
ulkoistamisprojektin eteneminen kohdeyrityksesséa ja se noudattikin suhteellisen
hyvin teoriaosassa kasiteltyja asioita. Tutkija toimi osana ulkoistamistiimid, joten
tapaustutkimuksen tiedonkeruu pohjautui pitkalti tutkijan havaintoihin, keskuste-
luihin, muistiinpanoihin, muistioihin sekd vapaamuotoiseen kyselyyn. Ilahdutta-

vaa oli, ettd teoreettinen viitekehys liittyi laheisesti tapaustutkimukseen.

Tutkimuskysymykset asetettiin varhaisessa vaiheessa prosessia. Mielestani mo-
lempiin asetettuihin tutkimuskysymyksiin saatiin hyvin vastattua tyon edetessa.
Ensimmadisend tutkimuskysymyksend oli: "Mitd tdytyy selvittdd, kun harkitaan
prosessien ulkoistamista?”. Toisena tutkimuskysymyksend oli: "Miten valitaan
sopiva ulkoistuspalveluntarjoaja?”. Kaytannossa tyon teoriaosuus antaa kattavan
vastauksen molempiin, jota k&ytdnnon tapaustutkimus syventaa. Kohdeyritykselle
oli tarke&a saada tietoa prosessin ulkoistamisen teoriasta, joten sitd tutkittiin ennen
ulkoistamisprosessia ja myos sen aikana. Teoriaosan valinnoista keskusteltiin tyon
hankkeistajan kanssa. Projektin aikana ilmeni ulkoistamisprojekteille yleistettavia
haasteita, joista oli mainittu osin my6s teoriakirjoissa. Havainnot voidaan huomi-

oida jatkossa vastaavan koko luokan ulkoistamisprojekteja suunnitellessa.
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6.1 Tulosten analysointi

Tapaustutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd kokonaisuudessaan kohdeyri-
tyksen ulkoistamisprosessi onnistui hyvin. Ulkoistamisprojektissa tehty toimitta-
javalinta oli ehdottomasti oikea ja prosessi oli nopeuttanut kevaalla 2015 tehdyn
selvityksen mukaan projektien etenemisté asiakkaalle. Ehka tarkeinté oli, etta ta-
voitteet oli asetettu tarpeeksi maltillisiksi, silla lahes jokainen tutkimusosassa
mainittu tavoite saavutettiin, kustannussééstéja mydden. Nakisin, etta oikeanlais-
ten realististen ja konkreettisten tavoitteiden asettaminen aikaisessa vaiheessa on-
kin ehdottomasti yksi ulkoistamishankkeiden onnistumisen takeita. Tapaustutki-
muksen aikana ilmeni mielesténi jonkin verran myos yleistettavid haasteita, joista
osin myos teoriakirjoissa oli mainittu. Tutkimustulokset ovat hyvia kaytannon ha-

vaintoja, jotka kannattaa ottaa huomioon ulkoistamisprojekteissa.
Ulkoistamishankkeen prosessikaavio

Opinéytetyon aikana kehitettiin prosessin ulkoistamisprojektin etenemistd kuvaa-
van kaavio opinndytetyoprosessin paatteeksi ja se on yksi opinnédytetydn keskei-
simmista paatelmistd. Prosessikaavio kertoo, mita vaiheita ulkoistamisprosessiin
kuuluu ja mita asioita siind kannattaa selvittdd. Kaytdnnossé kaavion avulla mo-
lempiin tutkimuskysymyksiin saatiin Kiteytetty vastaus ja se sopii hyvin muistilis-
taksi vastaavanlaisen suhteellisen pienen prosessin ulkoistamisprojektin toteutta-
misen tueksi. Kaavio kehittyi koko opinndytetyoprosessin aikana perustuen suu-
rimmaksi osaksi alan kirjallisuuteen, mutta se kuitenkin vahvistui tapaustutkimuk-
sen aikana, joka toteutettiin suurimmaksi osaksi tehdyn prosessikaavion mukai-
sesti. Siin& yhdistyy siis ulkoistamisprojektin aikana tehtyja havaintoja seké opin-
nédytetyOn teoriaa. Sitd voidaan pitaa suhteellisen validina ja yleistettdvana vastaa-

van koko luokan ulkoistamisprojektien kohdalla.
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1. Sopimusneuvottelut ja sopimus

1. Kilpailutuksen valmistelu

1. Ulkoistamisprojektin kdynnistysvaihe

2. Toiminnon siirtdminen
palveluntarjoajalle

2. Vaatimusten méadrittaminen
palveluntarjoajalle

3. Tiedonpyyntd (RFI)
4. Tarjouspyyntd (RFP)

2. LahtGtasoanalyysi
3. Ydintoiminnan maarittdminen
4. Ulkoistamisstrategia
5. Markkinaselvitys
6. Riskianalyysi 5. Tarjousten analysointi ja

neuvottelukumppanien valinta

7. Alustava toimintasuunnitelma g . .
6. Palveluntarjoajan valitseminen

8. Business case

Kuvio 4. Ulkoistavan yrityksen ulkoistamisprosessi.

Prosessikaaviosta voidaan erottaa kolme eri paavaihetta: Esiselvitysvaihe, kilpai-
lutus ja toimittajan valinta sekd sopimusvaihe. Jokaisen padvaiheen alle on keratty
alakohtia, jotka tulisi selvittad jarjestyksessa. Erityisen tarke&é on harkita jokaisen

paavaiheen jalkeen, onko prosessia kannatava jatkaa eteenpain.
Esiselvitysvaiheen tarkeys

Kattava selvitys ulkoistettavasta toiminnosta on erittdin tarkeéda tehda ennen yh-
teydenpidon aloittamista palveluntarjoajakandidaattien kanssa. Tutkimuksessa
huomattiin, ettd erinomainen pohjatyd on d&rimmaéisen tarkedd ja se s&astad aikaa
sek& minimoi riskeja myéhemmaéssé vaiheessa. Patokset ovat myds huomattavas-
ti tarkempia ja perustellumpia, kun kaikki esiselvitysvaiheet kdydaan lapi jarjes-

tyksessa.
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Nykytilan ja kustannustason méaarittdminen koettiin alusta asti haastavaksi, silla
aiemmin ei ollut yksiselitteista tietoa eri aktiviteettien kustannuksista. T&m& on
yleisestikin haastavaa prosessien ulkoistamisessa, silla tiettyjen aktiviteettien kus-
tannusta ei saada useimmiten helposti esiin, jos kyseessa on suuri kansainvélinen
yritys. Monesti prosessin rajat eivat myoskaan ole selkeét ja kustannuksia voi olla
ty6l&sté tai jopa mahdotonta saada esiin esimerkiksi mittareiden puuttuessa. Nama
asiat olisivat voineet potentiaalisesti kaataa lopulta kustannustavoitteisiin paasyn,
mikali alkuperadisen prosessin kustannukset olisivat olleet pahasti vaarin arvioitu.
Tahan vaiheeseen kannattaa k&yttdd resursseja ja tehda kustannusarvio todella
huolellisesti. Aina taytyy jattdd myos takaportti auki hankkeen lopettamiselle, jos
huomataan, ettd optimaalista ratkaisua ei saada aikaan. Joka tapauksessa esimer-
kiksi esiselvitysvaihe ei koskaan mene hukkaan, silla siind kerataan tarkeaa in-

formaatiota toiminnosta, miké on aina hyddyksi organisaatiolle.

Esiselvitysvaiheessa on tarkedd saada kommunikoitua ylemmalle johdolle tavoit-
teet, jotta projektia oikeasti tuetaan ja mielenkiinto sailyy. Tydntekijoiden haastat-
telut osoittivat, ettd sidosryhmille ja omalla henkildstolle on térkeéda ilmoittaa tas-
sé vaiheessa tavoitteet ja padmaarét, jotta myos he ovat taysilla tukemassa proses-
sia. Prosessin lapindkyvyys on aina eduksi ja heratta luottamusta.

Systemaattinen kilpailutus

Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd projektille aluksi suunniteltu aikataulutus ei taysin
pitdnyt, koska ulkoistamisprojektia lahdettiin vieméaan aluksi eteenpdin ainoastaan
silloisen yhteistyoyrityksen kanssa. Ulkoistamisprojekteissa taytyy muistaa, etta
kilpailutukseen alkuvaiheeseen kannattaakin ottaa heti mukaan useita toimijoita
pitkalle listalle”, suhteessa projektin koko luokkaan. Niist4 voidaan sitten helpos-
ti tunnistaa potentiaalisimmat ja saadaan kartoitettua markkinoita laajasti. Nykyi-
sill& yhteistyokumppaneilla voi olla vallitsevana kasityksena se, ettd he ovat au-
tomaattisesti niskan p&alla. Se voi myos johtaa siihen, ettd projektia pidetaan niin
sanotusti itsestddnselvyytend. Sellainen ajattelu voi johtaa muun muassa kalliim-

piin hintoihin ja ’sinne pdin” tekemiseen.



81

Prosessin aikana huomattiin, ettd alustavaan toimintasuunnitelmaan kannattaa pa-
nostaa ennen Kilpailutusvaihetta. Ulkoistaminen ei auta prosessien ongelmien
poistamisessa, vaan sita taytyy kehittda ennen ulkoistamista. Tutkimuksessa kévi
selkeésti ilmi, ettd hyvin tehty toimintasuunnitelma auttaa huomattavasti keskuste-
lun aloitusta ja kilpailutusta potentiaalisten toimittajakandidaattien kanssa, kun
ulkoistamistiimilld on selked kuva siitd, mit4 halutaan ja mitd ei. Tdma on tavoit-
teiden saavuttamisen ehdoton edellytys, estden samalla esimerkiksi investoinnit

turhiin toimittajakandidaattien intressien mukaisiin jarjestelmiin.

Due diligence, eli testausvaiheen huomattiin olleen kilpailutuksen tarkeimpia vai-
heita tapaustutkimuksessa. Sen avulla palveluntarjoaja tutustui ulkoistettavaan
prosessiin ja ulkoistava yritys tutustui palveluntarjoajan toimintaan. Samanlaista
toisiinsa tutustumista on vaikea suorittaa pelkkien sahkopostien ja muun kommu-
nikaation perusteella. Kun ulkoistettavaa prosessia testataan, niin molemmille
osapuolille ja& selked kuva tehtdvisté ja kustannuksista. Mikali ulkoistamispalve-
lun luonne on sopiva, niin due diligence vaihe kannattaa suorittaa ulkoistamisen
kilpailutusvaiheessa. Joskus se ei ole fyysisesti mahdollista, jos prosessiin liittyy

paljon siirrettdvéa omaisuutta tai henkil6kuntaa.
Yhteenveto suosituksista

Ulkoistamisen teoriaan perehtyneend seka tapaustutkimuksesta saamieni koke-
musten pohjalta suosittelisin kiinnittdmaan huomiota erityisesti seuraaviin asioi-

hin ulkoistamisprosessissa.
Esiselvitysvaihe:

- Valmisteluun tulee varata tarpeeksi aikaa ja resursseja. Valmistelu on ul-
koistamisprojektin tarkeimpid osia, silla se luo vakaan pohjan esimerkiksi
tarjouspyynndssé esitetyille tiedoille.

- Nykytilanteen analysointi kannattaa tehdd tarkasti ottaen huomioon kaikKki
mahdolliset kustannukset, jotka liittyvét tiettyyn toimintoon. Jos mittareita
ei ole kehitetty, ne kannattaa kehittdd, koska tdméa kustannusarvio luo poh-

jan ulkoistamisen taloudellisille tavoitteille.
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- Hankkeen vaiheista kannattaa tiedottaa omalle henkildstolle ja antaa heille
mahdollisuus vaikuttaa. Ulkoistamsiprosessin valinnat kannattaa perustella

huolellisesti.
Kilpailutusvaihe:

- Kannattaa noudattaa systemaattista toimittajien esikarsintaa ja valintapro-
sessia, jossa on madritetty tarkat paivaméaarat tietyille vaiheille, ettei ul-
koistamisprojekti veny liian pitkéksi. Taytyy kuitenkin varata reilusti aikaa
toimittajakandidaateille, jotta saadaan rauhassa paneutua tuottamaan han-
kekohtainen ratkaisu.

- Kilpailutukseen kannattaa ottaa mukaan mahdollisimman monta palvelun-
tarjoajakandidaattia

- Palveluntarjoajia on hyva testata ja suorittaa due diligence vaihe, mikéli
ulkoistettavan prosessin luonne antaa sille mahdollisuuden.

- Palveluntarjoajan kommunikointiin kannattaa kiinnittdd huomiota. Niin
sanottu “gut-feeling” eli yleinen tunnnelma kertoo monesti paljon palve-
luntarjoajan kiinnostuksesta hanketta kohtaan. Toimiva yhteisty6 edellyt-

tad, ettd henkilot ovat esimerkiksi tavoitettavissa.
6.2 Teoriakytkokset

Tapaustutkimuksessa on térkedd, ettd tutkimusasetelma kytkeytyy aikasempaan
teoriapohjaan, joka muodostaa perustan, jolta analyysit ja tulkinnat tehdaén johto-
paatelmissa. Tutkija ja tutkimuskohde ovat case-tutkimuksessa laheisessa vuoro-
vaikutuksessa kesken&én, ja luottamuksen sailyttdminen on osa tutkimusprosessia
(Aaltio-Marjosola 1999).

Johtopaatoksissé haluttiin pohtia myos tapaustutkimuksen tuloksien yhteytta teo-
riaosuudessa kasiteltyihin teorioihin. Kuten tapaustutkimuksen tuloksista voidaan
paatelld, kohdeyrityksen ulkoistamisprojektissa kaytettiin erittdin paljon teorian
mukaisia kaytantoja, mika johtui osaksi siitd, etta prosessi kehittyi ja eteni keréa-
maéni teorian mukaisesti. Tarkoitus olikin alun perin etsia teoriaa prosessin ulkois-

tamisesta hankkeen tueksi. Poikkeavia toimintatapoja kaytettiin tapaustutkimuk-
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sessa kasitellyn ulkoistamisprojektin luonteen takia, esimerkiksi tarjouspyynto ja
toimittajien arviointi nivoutuivat yhteen (katso kappale 5.3 — Toimittajien arvioin-
ti ja tarjouspyyntd), kun normaalisti vaiheet erotetaan toisistaan. Kiinnostavaa oli,
ettd muutamista tapaustutkimuksessa koetuista haasteista oli mainittu teoriakir-
joissa, esimerkiksi tarpeeksi monen palveluntarjoaja kandidaatin mukaan ottami-
nen tasavertaisesti alusta asti kilpailutukseen (katso kappale 4.2 Kilpailutuksen

valmistelu).

Ulkoistavan yrityksen tyontekijoiden antamista vastauksista vapaamuotoiseen Kir-
jalliseen kyselyyn loytyi myos huomattavia yhtenevéisyyksié teoriaan. Kyselyn
vastauksissa tyontekijat huomioivat esimerkiksi avoimuuden ja avoimen tiedotta-
misen tarkeyden, projektin onnistumisen ja tyytyvéisyyden kannalta. Alla esi-

merkki erdédn tyontekijén vastauksesta ja siihen liittyvasta teoriasta:

- ”Vaikka en ollut varsinaisesti ulkoistamisprosessin tyoryhmassa mukana,
niin silti tuntui, ettd minua kuunneltiin ja ideani otettiin harkintaan. Oli siis
hyvat mahdollisuudet vaikuttaa prosessiin. Prosessista ja ulkoistamisen ai-
kataulusta tiedotettiin tiimin sisalla todella hyvin. Olimme kaikki hank-
keen takana ja pidimme kehitysta hyvéana.”
=>» (3.7 Riskianalyysi): Prosessi saattaa joskus aiheuttaa muutosvastarin-

taa ja tietyn rajan ylittyessa silld on iso vaikutus tyGilmapiiriin, joka
saattaa vaikuttaa koko ulkoistamisprojektin jarkevyyteen. Sen vuoksi
prosessiin liittyvat sidosryhmat taytyy ottaa huomioon heti alusta alka-
en ja heille tulee antaa mahdollisuus vaikuttaa prosessiin. Tyontekijoi-
den pitdminen ajan tasalla on erittéin tarkead ulkoistamishankkeen on-
nistumiselle. (Corbett 2004, 98; Schiederjans ym. 2005, 29)

Tapaustutkimuksessa esitetyt kuviot on toteutettu tdman tyon teoriaa hyvéksi
kayttden. Erinomainen esimerkki tastd on toimittajien arvioinnissa kaytetty tarkas-
tuslista (katso kappale 5.3 - Toimittajien arviointi ja tarjouspyynto), joka luotiin
teoreettisen viitekehyksen ja projektikohtaisten tavoitteiden perusteella. Kaytan-
nossa tydssa luotiin myods osaksi uutta kdyttoteoriaa ulkoistamisen alalle, yhdiste-
lemalla asioita seké ottamalla huomioon tapaustutkimuksessa esiintyneet haasteet.

Teorian ja haasteiden perusteella luotiinkin muun muassa koko ulkoistamishank-
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keen kattava prosessikaavio. Teoriaosuudessa esitetyt kuviot ja taulukot on luotu

yhdistdmalla teoriaa eri lahteista.
6.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksessa pyritaan valttdmaan virheitd, mutta silti tulosten luotettavuus vaih-
telee. Taman vuoksi kaikissa tutkimuksissa tulisi pyrkia arvioimaan tehdyn tutki-
muksen luotettavuutta. (Hirsjarvi ym. 2009, 231)

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan kuvata lukijalle kahdella termilla: validiteetil-
la ja reliabiliteetilla. Molemmat termit tarkoittavat luotettavuutta, mutta reliabili-
teetti viittaa tutkimuksen toistettavuuteen. Reliaabelia mittaria kaytettaessa, vasta-
ukset olisivat eri mittauskerroilla melko samanlaisia. (Metsamuuronen 2003, 42-
43.) Alla on kerrottu termeista tarkemmin omissa alakappaleissa, jonka jalkeen
kerrotaan niiden merkityksesta laadullisessa tutkimuksessa. Lopuksi todennetaan

taman tutkimuksen luotettavuutta.
Validiteetti

Validius tarkoittaa tutkimusmenetelman kykya mitata sitd, mitd oli tarkoituskin.
Laadullisessa tutkimuksessa validiteettia voidaan tutkia kysymaéll&; onko tutki-
musstrategia valittu tutkittavan kohteen olemuksen mukaisesti? (Hiltunen, 20009,
3). Menetelmat eivat aina vastaa todellisuutta, jota tutkija kuvittelee tutkivansa.
Esimerkiksi kyselyiden tai haastattelujen kysymykset saattavat olla taysin eri lailla
ymmarretty, kuin tutkija on mielessdén ajatellut. Mikali tutkija kasittelee edelleen
saatuja tuloksia oman ajattelumallinsa mukaan, saatuja tuloksia ei voida pitéa luo-
tettavina. Validiutta voidaan tarkastella ainakin kolmesta eri nakokulmasta, jolloin
puhutaan rakennevalidiudesta, tutkimusasetelmavalidiudesta ja ennustevalidiudes-
ta. (Hirsjarvi ym. 2009, 231-232)

Validiteettia tarkastellessa taytyy tutkia tutkimuksen vditteiden patevyytta eli oi-
keuttavatko kéytetty aineisto, tutkimusmenetelmat ja saadut tulokset esitetyt vait-
teet Voidakseen olla validi, sovellettavan tutkimusotteen tulee tehd& oikeutta tut-
kittavalle ilmidlle ja kysymyksenasettelulle. Validiteetin kannalta ei kuitenkaan

ole keskeisinta ryhtyd pohtimaan sitd, milla mittareilla tuloksia saadaan, vaan en-
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sin taytyy tarkastella, millainen tutkimuksen strategia on validi. (Hiltunen 2009,
3)

Reliabiliteetti

Reliaabelius tarkoittaa tutkimuksen toistettavuutta. Mikéli kaksi tutkijaa paatyy
samanlaiseen tulokseen tai vaikkapa samaa henkil64 tutkitaan eri tutkimuskerroil-
la ja p&&dytadn samaan lopputulokseen, voidaan tutkimus todeta reliaabeliksi.
Luotettava tutkimus on tehty siten, ettd se alkuperaisen tutkimuksen edellytyksin
toistettuna antaa saman tuloksen. (Hiltunen 2009, 11.) Kun luotettavuutta arvioi-
daan, ydinasioita laadullisessa tutkimuksissa ovat henkil6iden, paikkojen ja tapah-
tumien kuvaukset. Luotettavuutta parantaa myos tutkijan tarkka selostus tutki-

muksen toteuttamisesta. (Hirsjarvi ym. 2009, 231-232)

Reliabiliteetti voidaan osoittaa Metsamuurosen mukaan kolmella eri tavalla: rin-
nakkaismittauksella, toistomittauksella ja mittarin siséisen konsistenssin eli yhte-
naisyyden kautta (samaan aikaan, samalla mittarilla). Naista toistomittaus on epai-

Iyttavin, silla yksilot voivat muuttua mittausten vélilla. (Metsamuuronen 2003, 94)
Validiteetti ja reliabiliteetti laadullisessa (kvalitatiivisessa) tutkimuksessa

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa reliaabelius ja validius ovat monesti saaneet erilai-
sia tulkintoja, silla termit saatetaan liittdd kvantitatiiviseen tutkimukseen, jonka
piirissa termien kerrotaan alun perin syntyneen. Tapaustutkimuksen tekija voi aja-
tella, etta kaikki ihmista ja kulttuuria koskevat kuvaukset ovat uniikkeja, joten pe-
rinteiset luotettavuuden arvioinnit eivat tule kysymykseen. Niiden kayttéa pyri-
taan siis vélttamaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Parempia termejd voisivat
olla vaikkapa uskottavuus, yhdenmukaisuus ja tdsmallisyys. Voidaan kuitenkin
sanoa, ettd validius toteutuu, jos tutkimus auttaa ratkaisemaan tutkimusongelmia
tai on yksinkertaisesti sitd, mitd haettiinkin. Tarkastelutapa riippuu aina tutkimuk-
sen pdamaaristé. (Hirsjarvi ym. 2009, 232; Kent 2007, 277-278)

Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin tarkoitus
on erilainen ja se on yksi syy, miksi reliabiliteetti on merkitykseton kvalitatiivi-

sessa tutkimuksessa. Stenbacka (2001) mukaan koko reliabiliteetti termind on
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harhaanjohtava kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Jos kvalitatiivisessa tutkimuksessa
puhuttaisiin reliabiliteetista kriteering, yleensa se johtaisi siihen, ettd tutkimusta ei

voisi pitaa luotettavana. (Golafshani 2003, 601)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston analyysivaihetta ja luotettavuuden arvi-
ointia ei voida erottaa toisistaan samanlailla kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa.
Laadullisessa tutkimuksessa on mahdollisuus seilata edestakaisin tehtyjen tulkin-
tojen, aineiston analyysin ja tutkimustekstin vélilld kuin kvantitatiivisessa tutki-
muksessa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija joutuu jatkuvasti pohtimaan rat-
kaisujaan ja ottamaan kantaa luotettavuuteen ja selityksien riittavyyteen. Kvalita-
tiivisessa tutkimuksessa padasiallisin luotettavuuden kriteeri onkin tutkija itse ja
siksi luotettavuutta taytyy arvioida koko tutkimusprosessia. Siksi tutkimusraportit
ovatkin yleensa paljon tutkijan omaa pohdintaa siséltavid, kuin kvantitatiivisissa
tutkimuksissa. (Eskola & Suoranta 1999, 209-212)

Kuitenkin jokaisen tutkimuksen luotettavuutta tulisi arvioida jollakin tavoin,
vaikka mainittuja termeja ei haluttaisi kayttad. Ydinasioita laadullisessa tutkimuk-
sessa on henkildiden, paikkojen ja tapahtumien kuvaukset. Validius merkitsee tas-
sé tapauksessa kuvauksen ja siihen liitettyjen tulkintojen yhteensopivuutta. Kay-
tdnnossé pitad arvioida selityksen luotettavuus. (Hirsjarvi ym. 2009, 232)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kohentaa tarkka selostus tutkimuksen to-
teuttamisesta kaikissa vaiheissa. Aineiston tuottamisen olosuhteet pitdisi kertoa
luotettavasti ja rehellisesti. Tarkeda on panostaa tulosten tulkintaan: olisi kerrotta-
va, milla perusteella tutkija tekee tulkintoja ja mihin paatelmat perustuu. (Hirsjar-
vi ym. 2009, 232-233)

Luotettavuuden todentaminen

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd prosessin ulkoistamisessa huomioitavia
asioita tutkimalla kohdeyrityksen menettelya ulkoistamisprosessissa. Samalla
kohdeyritykselle piti kehittdd dokumentaation toimintaprosessia siten, etta vii-
meistaan vuoden 2015 alusta tiimi pystyisi luopumaan tulostamisesta ja lahettami-

sestd. Kyseessa oli yksittéisen yrityksen ulkoistamistiimin jasenien, yrityksen or-
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ganisaation tyontekijoiden ja tutkijan ndkemyksiin perustuva tapaustutkimus yk-
sittaisen case-projektin menettelystéd. Johtopéatoksissa esitetyt havainnot ovat silti
suurelta osin yleistettavissd, koska esimerkiksi osan tapaustutkimuksesta tehtyjen
huomioiden huomattiin 16ytyvdn myds teoriakirjoista. Havainnot on perusteltu
luotettavasti ja usean havainnon kohdalla voidaan 10ytéa yhteys teoriaan. Havain-
not perustuvat pitkalti olemassa olevaan teoriaan, mistd on johdettu tapaustutki-

muksessa esille tulleita huomiota kaipaavia asioita.

Tutkimuksessa on vastattu kattavasti tutkimuskysymyksilla haettuihin asioihin.
Tutkimusstrategian valintaa, eli laadullista tapaustutkimusta, voidaan perustella
muun muassa silla, ettd tutkimuksen kohteena olevaa projektia voidaan pitaa luon-
teeltaan yksittaisend, koska ulkoistamisprojektien koot vaihtelevat tavoitteiden ja
koko luokan mukaan. Ulkoistamisprojekteja on mahdoton jéljitella kaikkien olo-

suhteiden ja tilanteiden puolesta, koska se on todella laaja kokonaisuus.

Haastattelut ulkoistamistiimin kesken hoidettiin 1ahinné keskusteluilla kokouksis-
sa ja kahden keskisilla keskusteluilla. Kokouksista tehtiin tarvittavat muistiinpa-
not. Kokouksista saatiin myos aina viralliset muistiot ja niissa lapi kdydyt asiakir-
jat. Vapaamuotoisella kyselyll& haastateltiin liséksi kahta tyontekijaa, jotka olivat
mukana pilottiprojekti vaiheessa. Tarkoituksena oli saada heiddn ndkemyksensa
ulkoistaisprojektin onnistumisesta ilman suurempia johdatteluja. He vastasivat
mieluusti kyselyyn ja osoittivat erinomaista kiinnostusta tdméan opinnaytetyon ke-
hittdmiseen. Lisaksi lapi prosessin oltiin tekemisissa ja keskusteltiin neljan muun
tyontekijan kanssa pilottiprojektivaiheessa, josta saatiin myds erinomaisia havain-
toja. Kaikki olivat tietoisia siitd, mitd oli tarkoitus tutkia.

Tarkeimmaksi aineiston keruun muodon voidaan sanoa olevan osallistuva havain-
nointi. K&ytdnnossa tutkija oli mukana ulkoistamistiimissa ja oli 1asna kaikissa

tarkeimmissa kokouksissa ja suunnittelutilaisuuksissa.

Jos tutkimus uusittaisiin l&hitulevaisuudessa, niin mukana olleet ihmiset muistai-
sivat asiat luultavasti samankaltaisesti. Todenndkoisesti kuitenkin ajan kuluessa
saataisiin erimuotoisia vastauksia kuin tuoreeltaan saatiin ja esimerkiksi vapaa-

muotoisessa kyselyssa voitaisiin painottaa eri asioita. Laadullinen materiaali taas
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perustuu kaytannossé laskutoimituksiin, eri kokousten muistiinpanoihin, poytakir-
joihin sek& muuhun materiaaliin, jotka hyvéksytettiin osallistujien kesken. Tutki-
muksen reliaabelius toteutuu siind mielessa, ettd esimerkiksi erilaiset taloudelliset
selvitykset eli maaralliset mittaustulokset ovat toistettavissa. Tutkimus oli kuiten-
kin tapaustutkimus, joten kokonaisuudessaan sita ei voisi toistaa ja verrata keske-

naan.

Tydssa on pyritty kayttdmaan mahdollisimman relevantteja lahteitd. Kaytanndssa
teorian opiskelu tapahtui ennen ulkoistamisprojektin toteuttamista, joten lahteitéd
etsittiin laajalta alueelta. Tutkimuksen edetessa alkoi kuitenkin selvité talle opin-
naytety6lle olennaisimmat lahteet. Ty6ssa onnistuttiin hyvin kerddmaéaan luotettava

teoriapohja.
6.4 Jatkotutkimusaihe

Taman tapaustutkimuksen jatkoksi voitaisiin tehda tutkimus ulkoistamissuhteen
hallinassa huomioitavista asioista ja siind tapahtuvasta kehitystyosta. Ulkoistami-
nen ei missaan nimessa lopu palveluntarjoajan valintaan, vaan suhdetta taytyy pi-
taad ylla. Yleensa ulkoistamissopimukset myos uudelleen tarkastetaan muutaman

vuoden vélein ja mahdollisesti uudesti kilpailutetaan tai jopa kotiutetaan.

Jatkotutkimusaiheena voitaisiin tutkia myds ulkoistamisprojektia palveluntarjo-
ajan nakokulmasta. Téassa tydssa tutkittiin ulkoistavan yrityksen toimintaa proses-
sin ulkoistamisen ndkodkulmasta. Vastaavasti voitaisiin siis tutkia, mit4 asioita
palveluntarjoajan pitdd ottaa huomioon koko prosessin aikana tarjotakseen mo-

lempia osapuolia tyydyttévan ratkaisun.
6.5 Opinnaytetydprosessin arviointi

Opinnaytetyon tekeminen oli loppujen lopuksi erittdin antoisaa. Se antoi minulle
erinomaisen mahdollisuuden osallistua kehitystydhon ja myods samalla verkostoi-
tua hankkeen parissa tydskennelleiden henkildiden kanssa. Aihe oli hyvin ajan-
kohtainen toimeksiantajalleni ja koin, ettd pystyin vaikuttamaan prosessiin. Mie-

lestani opinndytetyoprosessi onnistui kokonaisuudessaan hyvin.
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Koin opinnaytetyoprosessin sopivan haastavana ja kehittdvana kokemuksena ja
kehityin ehdottomasti my6s ihmisend ja kirjoittajana prosessin aikana. Ajankaytto
oli haastavin tekija prosessin aikana, koska tein opinnaytetyota tyon teon ohella.

Tyon suorittaminen vaati paljon, mutta lopulta se toi hienon onnistumisen tunteen.
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LIITE 1. ULKOISTAMISPAATOKSEN TULOSKORTTI

Toiminto, joka halutaan ulkoistaa

Organisaation puitteet

1. Onko td&mad toiminnallinen osa ydinosaamista? Kylla _ Ei
2. Tarvitseeko toimintoa suorittaa paivittain? Kylla _ Ei
3. Onko meilla ammattitaitoa suorittaa toiminto itse? Kylla _ Ei
4. Onko meilla saatavilla henkildstda suorittamaan toimintoa? Kylla _ Ei
5. Voimmeko lainmukaan ulkoistaa tdméan toiminnon? (Yrityksen
saannokset, paikalliset lait, valtiolliset saaddkset jne.) Kylla  Ei
Riskit

1. Vahingoittaako toiminnon sisallon luovuttaminen ulkopuolelle

organisaatiota? Kylla _ Ei
2. Vaikuttaisiko ammattitaidon menettdminen negatiivisesti? Kylla _ Ei
3. Huolestuttaako toiminnon laadukas suorittaminen palvelun-

tarjoajan toimesta? Kylla _ Ei
4. Pienenisikd reaktioaika tilannekohtaisiin ongelmiin

vastaamiseen? Kylla _ Ei
5. Vaikuttaisiko ulkoistaminen nykyiseen suorituskykyyn

negatiivisesti? Kylla _ Ei

Tavoitteet

1. Pystytddnko tdmén toiminnon tavoitteet méérittelemaan

selkeésti? Kylla _ Ei
2. Onko toiminnon tavoitteet pitkan aikavélin padmaaria? Kylla _ Ei
3. Voidaanko toiminnon aikaan saamat tulokset mitata

objektiivisesti? Kylla _ Ei
4. Mitataanko toiminnon aikaansaannoksia tall& hetkella? Kylla _ Ei
5. Jos tavoitteita ei saavuteta, onko sill& negatiivisia vaikutuksia

yritykselle? Kylla _ Ei

Palveluntarjoajan arviointi

1. Onko toiminnolle olemassa ulkoisia palveluntarjoajia? Kylla _ Ei
2. Onko palveluntarjoajilla samankaltaiset strategiset tavoitteet

ja missio? Kylla _ Ei
3. Onko palveluntarjoajien todistettu pystyvén tuottamaan

toiminnon? Kylla _ Ei
4. Onko yritykselld ollut aikaisempia asiakassuhteita tdmén

toiminnon palveluntarjoajien kanssa? Kylla _ Ei

5. Onko toimittajat tunnettu laadustaan? Kylla Ei




